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RESUMÉ 
 
Disertační práce se zabývá problematikou inovačního managementu a 
konkurenceschopností malých a středních podniků. Tato problematika je velice aktuální 
zejména z důvodu vysokého stupně konkurence v naší ekonomice. Inovace jsou hnacím 
motorem ekonomického a sociálního rozvoje regionů a podílejí se na růstu 
zaměstnanosti, ekonomického růstu a mezinárodní konkurenceschopnosti. Inovace jsou 
nerozlučně spojeny s podnikáním, neboť jsou primárně podnikatelským jevem. 
 
Cílem disertační práce je pokusit se posunout dále poznání o problematice inovačního 
managementu a konkurenceschopnosti malých a středních firem a přinést užitek jak na 
úrovni teoretické, tak i praktické.  
 
První část disertační práce je věnována vymezení problému práce a postupu jejího 
zpracování. Dále se tato část zabývá podrobným vymezením základních pojmů, a to 
zejména inovací, konkurenceschopnosti a vymezením malého a středního podnikání. 
Opomenuty nezůstaly ani další důležité aspekty, které jsou pevně spjaty s tímto tématem 
a to zejména rozbor inovačního procesu a možnosti financování firemních inovačních 
aktivit. 
 
Druhá část disertační práce charakterizuje inovační prostředí malých a středních firem 
v České republice. Pozornost je věnována vývoji ukazatelů MSP v čase v rámci České 
republiky a také v kontextu se zeměmi EU.  
 
Třetí část disertační práce je věnována vlastnímu výzkumu. Na základě výsledků 
výzkumu jsou uvedeny závěry a doporučení k řešené problematice. Dále jsou od fáze 
invenční až po fázi uvedení finálního produktu na trh zmapovány možnosti financování 
inovačních aktivit MSP z fondů EU. Na závěr této části jsou navrženy postupy 
s důrazem na před-projektovou fázi inovačního procesu, které zefektivní vlastní inovační 
proces a sníží riziko neúspěchu zamýšlené inovace. Jedná se o návrh postupu 
respektující jeden identifikovaný inovační podnět a o návrhy respektující více 
inovačních podnětů. 
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Poslední část předkládané disertační práce je věnována vlastním přínosům v oblasti 
vědy, praxe a pedagogického postupu. Nedílnou součástí předkládané disertační práce je 
návrh na další rozvoj a řešení této důležité problematiky. 
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ABSTRACT 
 
The dissertation thesis deals with the issue of innovation management and competitive 
strenght of SME. This issue is very actual as the competition in Czech economy is very 
high. 
The Innovations are the basic step of economic and social development of regions, they 
are connected with the raise of employment, economy and international competitive 
strenght. The Innovations are essentially connected with entrepreneurship as they are 
primarily business activity. 
 
The aim of the dissertation thesis is to give a try understanding in the area of innovation 
management and competitive strenght of SME and to bring profit in the area of theory 
and profession. 
 
In the first part of the dissertation thesis there is an explanation of the thesis problem and 
it’s handling. The first part deals with detailed basic notions about innovations, 
competitive strenght and definitions of SME. There are other important aspects as well, 
which are firmly connected with this theme – the analysis of innovation process and 
possibilities for financing these innovation activities in companies. 
 
The second part of the dissertation thesis characterizes the innovation environment of 
SME in the Czech Republic. The focus is on index of development SME in time in 
Czech Republic and other countries of the EU. 
 
The third part of the dissertation thesis is the research. Based on the research, there are 
given conclusions and recommendations to the issue. There are written possibilities how 
to finance innovation activities from the first step (invention) until the last step (bringing 
in final product into market). At the end of this part there are suggested activities with 
the focus on preprojected phase of innovation process which makes innovation process 
more efficient and reduces the risk of failure of the potential innovation. It goes about 
suggestion of procedure respecting one identified innovation stimulation and respecting 
more innovation stimulations. 
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The last part of the dissertation thesis is dedicated to thesis’s benefits in the area of 
scholarship, profession and educational procedure. 
 
The essential part of the dissertation thesis is a suggestion supporting development and 
solving of the issue. 
INOVAČNÍ MANAGEMENT A KONKURENCESCHOPNOST MALÝCH A STŘEDNÍCH PODNIKŮ           
DISERTAČNÍ PRÁCE 
ING. Tomáš HERALECKÝ   | 6 
ZUSAMMENFASSUNG 
 
Diese Dissertation pflegt das Problem des Innovationmanagementes und 
Marktfaehigkeit  der KMU. 
 
Diese Problematik ist sehr aktuall, weil  in unserer Ekonomik der grosse Grad der 
Martkfaehigkeit ist. Innovationen sind das Motor fuer die socialle und ekonomische 
Entwicklung der Regionen, sie nehmen an der Expansion der Beschaeftigung, 
ekonomischer Wuchs und internationalle Marktfaehigkeit teil. 
Innovationen sind mit dem Unternehmen verbinden, weil die Innovationen sind 
unternehmerisches Phaenomen. 
 
Die Vorgabe der Dissertation ist das Erkennen ueber das Innovationmangement und 
Markfaehigkeit der KMU weiterzurruecken  und das Profit in der Theorie sowie in der 
Praxis zu bringen. 
 
Erster Teil der Dissertation ist  des Problemes der Dissertation und des Vorganges der 
Ausarbeitung gewidmet. Also die Definitionen der elementaren Begriffen – vor allem 
ueber Innovationen, Markfahigkeit und KMU sind geschrieben. 
 
Auch die wichtige Aspekte, die mit disem Thema verbinden sind, z. B. die Analyse des 
Innovationenprozesses und Moeglichkeiten fur Finanzierung der Innovationaktivitaeten 
sind in der Dissertation praesentiert. 
 
Zweiter Teil der Dissertation charakterisiert die Innovationsumgebung der KMU in der 
Tschechischen Republik. Die Aufmerksamkeit ist der Zeitentwicklung dem 
Aktivitaetsindex der KMU im Rahmen der Tschechischen Republik sowie der anderen 
Laendern der EG gewidmet. 
 
Dritter Teil der Dissertation ist die eigene Forschung. Aufgrund der Ergebnisse der 
Forschung sind die Emphelungen eingefuehren. Weiter sind die Moeglichkeiten fuer 
Finanzierung der Innovationenaktivitaeten von der Invention bis zur Einfuehrung des 
finalen Produktes auf den Markt aus der EG Fonde vorstellen. 
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Zum Schluss des Teiles sind die Methoden mit dem Nachdruck auf die vorprojekte 
Phase des Innovantionenprozesses, die das einige Innovationenprozess efektiviert und  
das Risiko des Durchfalles der Innovation eliminiert, vorschlagen. 
 
Es geht um Vorschlag zum Vorgang respektiert einen identifizierten Innovationsimpuls 
und Vorschlage respektierten mehr Innovationenimpuls. 
 
Letzter Teil ist fuer eigene Beitraege im Bereich Praxis, Forschung und pedagogisches 
Vorgehen gewidmet. Der Bestandteil der Dissertation ist ein Vorschlag zu weiter 
Entwicklung und Loesung dieser wichtigen Problematik. 
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1 ÚVOD 
 
"Inovace je specifickým nástrojem podnikatelů, prostředkem k využití změny jako 
příležitosti k zavedení nového podniku nebo služby. Lze ji vyučovat jako disciplínu, lze se 
jí naučit, lze ji prakticky používat. Podnikatelé musejí záměrně vyhledávat zdroje 
inovací, změny a příznaky změn, naznačující možnosti úspěšných inovací. A musejí znát 
a používat principy úspěšných inovací."  
                                                                        Peter F. Drucker, Inovace a podnikání. 
 
Management je technologií, která transformuje ekonomiku a společnost. Je pro něj 
prostor nejen v podnikání a ekonomii, ale i - a možná především - ve veřejném sektoru: 
zdravotnictví, školství, veřejné správě i v politice. Mnohé z poznatků moderního 
managementu nám pomohou i v osobním životě. I zde je značný prostor k inovaci. A 
pravděpodobně právě inovací v osobním životě budou začínat mnohé inovace "vyššího 
řádu":  Leckteré vlastnosti, které člověk vyrůstající ve stabilizovaném ekonomickém i 
politickém systému vstřebává od dětství a jsou pro něj zcela přirozené, se my musíme 
učit, musíme překonávat hluboce vžité stereotypy myšlení a chování přežívající z 
nedávné minulosti. 
 
V souladu s Druckerem lze chápat inovaci jako schopnost využít změny jako příležitosti 
k založení nového podniku nebo zavedení nové služby či produktu. Této schopnosti je  
možno (a je třeba) se naučit. Podnikatelé musejí neustále vyhledávat možnosti inovací, 
musejí sledovat změny, které jsou příležitostmi k inovacím. 
 
Podnikatelé považují změnu za normální a zdravou. I když nejsou sami původci změn, 
musejí je aktivně vyhledávat, reagovat na ně a využívat jich jako příležitostí. Podnikání 
je často považováno za vysoce rizikovou činnost. Podle definice francouzského 
ekonoma J.B. Saye "podnikatel přesouvá ekonomické zdroje z oblasti nižší do oblasti 
vyšší produktivity a zisku". Samozřejmě je v tom riziko neúspěchu. Ale i při mírném 
úspěchu by zisk měl převážit rizika. Podnikatelský přístup by měl být méně riskantní než 
optimalizace. Ve skutečnosti je podnikání riskantní proto, že pouze málo podnikatelů 
postupuje správně. Neznají metodologii, porušují základní a dobře známé principy. Aby 
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bylo podnikání úspěšné, musí být systematické, musí být řízené a musí být založeno na 
účelné inovaci. Musí být zaměřeno na budoucnost, nikoliv na co nejrychlejší zisk. 
 
Inovace a podnikání jsou hnacím motorem ekonomického a sociálního rozvoje regionů a 
podílejí se na růstu zaměstnanosti, ekonomického růstu a mezinárodní 
konkurenceschopnosti. Inovace jsou nerozlučně spojeny s podnikáním, neboť jsou 
primárně podnikatelským jevem. Aby podnikatelé – a to zvláště z rozvíjejících se 
ekonomik – byli schopni dlouhodobě obstát na trhu, nemohou se spoléhat pouze na 
komparativní výhody v nižších nákladech (zejména nízké náklady na pracovní sílu), 
neboť ty jsou jen dočasné, ale musí přicházet s novými inovovanými výrobky a službami 
a s inovovanými výrobními procesy. Hlavními zdroji konkurenčních výhod musí tedy 
být zejména inovace, kvalita lidských zdrojů, výzkum a technologie. Rozvoji inovací 
napomáhá zdravé inovační a podnikatelské prostředí. Veřejný sektor může rozvoji 
inovací a inovačních procesů pomáhat zejména vytvářením rámcových podmínek pro 
podnikání a odstraňováním různých překážek institucionálního nebo právního 
charakteru. Přímé zásahy jsou možné pouze v případě, kdy tržní prostředí nedokáže 
problémy spontánně řešit. Velký důraz na inovace je kladen i ve strukturální a regionální 
politice. Je zřejmé, že regiony jsou důležitým prvkem v přechodu ke znalostní 
společnosti a mohou se stát hnacím motorem ekonomického rozvoje a růstu založeného 
na výzkumu a inovací.   
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2 FORMULACE HYPOTÉZ A CÍLŮ DISERTAČNÍ PRÁCE 
 
Pro účely zpracování disertační práce je nutné stanovení cílů a hypotéz, které budou 
v rámci řešení disertační práce naplněny. Stanovené cíle a hypotézy jsou uvedeny 
v dalším textu této kapitoly. 
 
1.1 Cíle disertační práce 
 
Cíle disertační práce jsou zaměřeny na oblast inovačního managementu a 
konkurenceschopnosti malých a středních firem. Tyto cíle lze definovat následovně:    
 
1. Vymezení vybraných základních pojmů inovačního managementu a 
konkurenceschopnosti firem. Charakteristika inovačního prostředí v ČR. 
Srovnání inovační výkonnosti ČR se státy EU. 
 
2. Identifikace současného stavu inovační politiky malých a středních firem. 
o Monitoring stavu informovanosti malých a středních firem v České 
republice o možnostech získání dotací z Evropských fondů pro realizaci 
inovací a tím zvýšení vlastní konkurenceschopnosti. 
o Poznání nástrojů, které firmy využívají jako své konkurenční výhody a 
tím zvyšují vlastní konkurenceschopnost.  
o Zjištění jaké zdroje firmy využívají pro své inovační aktivity. 
o Zjištění důležitých nedostatků a faktorů, které firmy chápou jako 
překážku při podávání projektů v jednotlivých dotačních programech. 
o  Vytvoření a vyhodnocení dotazníku pro dotazování firem v oblasti    
             zkoumané  problematiky. 
 
3. Návrh postupu inovačního procesu, který zefektivňuje inovační  proces a 
snižuje riziko neúspěchu.   
      
Jednotlivé cíle budou naplňovány jednak na základě odborné literatury a dále na základě 
praktického ověření z prostředí malých a středních firem. Tato činnost bude spočívat na 
základě metod, které budou popsány v dalším textu této disertační práce. 
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Omezení výzkumu: 
 
• Ochota manažerů spolupracovat při realizaci dotazníkového šetření a řízené 
konverzace k získání očekávaných výsledků. 
• Možná snaha o „pozměňování“ informací, které by mohly odhalit některé 
nedostatky v manažerských kompetencích – tato překážka by měla být částečně 
odstraněna anonymitou dotazníkového šetření. 
 
1.2 Formulace hypotéz 
 
Při zpracování disertační práce budu vycházet z následujících základních hypotéz: 
 
H1:  Dotačních titulů z fondů EU pro své inovační aktivity využívají především střední 
firmy. 
 
H2: Hlavní překážkou pro realizaci firemních inovačních aktivit jsou ekonomické 
důvody. 
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3 METODY ZPRACOVÁNÍ DISERTAČNÍ PRÁCE 
 
Při zpracování a řešení disertační práce bylo využito poznatků z oblasti systémových 
vědních disciplín a z oblasti vědeckých výzkumů. Systémový přístup je takový tvůrčí 
způsob myšlení, aplikovaný na lidské činnosti spojené s řešením problémů, který 
respektuje základní systémové atributy.(37) Cooper (1995) definuje vědecký výzkum 
jako systematické, kontrolované, empirické a kritické zkoumání přírodních jevů a jejich 
vzájemných předpokládaných vztahů. 
 
3.1 Vědecký výzkum 
 
Proces vědeckého výzkumu logicky začíná formulováním cíle výzkumu. Tato fáze 
výzkumu je považován za stěžejní. Cíl výzkumu musí být nejenom dobře definován, ale 
musí být také dosažitelný. Další fází vědeckého výzkumu je rozhodnutí o zdrojích dat. 
Zdroje dat se ve výzkumných projektech rozdělují na primární a sekundární.(38) 
Základní rozdíl mezi těmito zdroji dat vychází z účelu, ke kterému byla data 
shromážděna. Primární data pocházejí z prvotních zdrojů a jsou získána speciálně na 
základě odpovědí výzkumných otázek, sekundární data byla shromážděna k jinému 
účelu, než je řešený projekt. (51)  
Zdroje sekundárních údajů mohou být následující: (4) 
• interní – shromažďovány uvnitř firmy, 
• externí – data shromažďovaná institucemi k nejrůznějším účelům, 
• elektronické a tradiční knihovny, 
• klasické statistické přehledy, 
• databáze, 
• vědecké a agenturní výzkumy, 
• vědecké práce, knihy, dokumenty. 
 
Po rozhodnutí, že se v projektu bude pracovat s primárními zdroji dat, nastupuje otázka 
techniky sběru dat. Volba se pohybuje mezi dotazováním (osobně, telefonicky, 
písemně), pozorováním a experimentováním.(4) 
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Výběr vhodného způsobu měření zkoumaných jevů je otázkou správné konstrukce 
otázek a škál. Navazuje určení optimální velikosti výběrového souboru, na kterém bude 
šetření realizováno. Fáze shromažďování dat v terénu je již realizačním krokem, který 
musí proběhnout podle jistých pravidel. Shromážděná data ještě sama o sobě 
nevysvětlují problém, k vysvětlení nás vede zpracování a analýza dat. Posledním 
krokem výzkumného projektu je zpracování a předložení závěrečné zprávy.  
 
Jakmile se rozhodne o základních prvcích výzkumu, je možné zpracovat plán výzkumu. 
Jde o základní dokument, v němž je uspořádaně uvedeno všechno podstatné, vztahující 
se k výzkumnému úkolu.  tj. cíl výzkumu, metody jeho řešení, techniky shromažďování 
údajů, velikost zkoumaného souboru, způsob zpracování dat, náklady na výzkum, 
termíny a osobní odpovědnost za jednotlivé fáze. (51)  
 
Ve vědeckém výzkumu se setkáváme s kategoriemi kvalitativního a kvantitativního 
výzkumu. Kvalitativními metodami řešíme problémy o nichž známe malé množství 
informací a je třeba začít s hledáním základních souvislostí. Při aplikaci metod 
kvalitativního výzkumu se pracuje s malými soubory respondentů, bez nároků na 
statistickou reprezentativnost. Úkolem kvantitativních metod je statisticky popsat typ 
závislosti mezi proměnnými, o kterých je z dřívějška známo, že mají silný vliv, změřit 
intenzitu této závislosti, odhadnout budoucí vývoje  apod.. (38)  
 
Pro zpracování disertační práce bylo použito dvou zdrojů  a to zdrojů primárních a 
zdrojů sekundárních. Při zpracování teoretického základu o současném stavu zkoumané 
problematiky bylo využito především zdrojů sekundárních. Sekundární zdroje byly ve 
formě odborné literatury a odborných článků. Při zpracování byly využity odborné 
databáze knihoven, studoven a dalších organizací. Studium sekundárních zdrojů bylo 
velmi důležité při přípravě a zpracování dotazníků pro vlastní výzkum a získání 
primárních dat. Primární data byla získána na základě dotazníkového šetření a na 
základě osobního kontaktu s představiteli firem.  
 
Metody procesu poznání tvoří základ vědecké činnosti. Jejich úroveň má značný vliv na 
dosažené výsledky. Každá z vědeckých disciplina se snaží soustředit a systematicky 
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uspořádat nejen výsledky své činnosti, ale také zkušenosti získané v ostatních oborech. 
(51)   
Těmto kriteriím nejlépe vyhovují metody založené na myšlenkovém postupu, tzv. 
metody logické. Logické metody jsou tvořeny množinou metod, které k dosažení 
stanoveného cíle využívají principy logiky a logické myšlení řešitele. Patří k nim tato 
trojice tzv. „párových metod": (51) „indukce - dedukce", „analýza-syntéza", 
„abstrakce-konkretizace". Další část této kapitoly je věnována základním 
charakteristikám výše uvedených metod. 
 
3.2  Indukce a dedukce 
 
Indukce (z řeckého slova „pagogé"„vedení vzhůru" (18)) je proces vyvozování 
obecného závěru na základě posuzování jedinečných výroků či jedinečných poznatků o 
charakteristikách prvků u jednotlivých objektů. Metoda indukce řeší vztah mezi 
pozorovanými údaji a teorií takovým způsobem, že se shromažďují empirické poznatky 
a z nich se vyvozují obecné i konkrétní závěry o stavu a vývoji dané reality a formulují 
se zákonitosti jejího pohybu. Indukce bude využita zejména při zobecňování poznatků 
získaných dotazníkovým šetřením. (51)  
Dedukce (z řeckého slova „apagogé“ – „vedení dolů“) je proces vyvozování 
konkrétnějších individuálních poznatků z obecnějších. (73)     
Deduktivní metoda je v podstatě dokonalejším myšlenkovým postupem jednání. Základ 
této metody spočívá v tom, že vyvozuje nové poznatky z původních premis s 
odůvodněním, že jsou-li původní premisy pravdivé, budou pravdivé i poznatky, které 
jsou z nich vyvozovány, a naopak. Teorie stavěná na určitých premisách umožňuje svou 
formulací zákonů a logických vztahů mezi výroky nejen principiální vysvětlení jevů své 
předmětné oblasti, nýbrž i předvídání budoucího vývoje a stavu reality. Například 
aplikace obecné sociální teorie na určitou historickou situaci může vyústit v prognózu 
dalšího vývoje této situace. Pokud lze některé podmínky tohoto vývoje ovlivnit, pak je 
možné využít této teorie k alternativním prognózám vývoje, a tím také k 
bezprostřednímu určení hranic politického rozhodování o společnosti. (51)  
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3.3  Analýza a syntéza 
 
Analýza (z řeckého slova “ana-lyó", rozvažuji, rozpouštím (18)) je jednou ze základních 
metod poznáváni objektů (jevů),  postupem, jímž se zkoumaný jev (celek) rozkládá 
(dekomponuje) na jeho jednotlivé části (prvky, znaky, složky, vlastnosti atp.) a zjišťuji 
se vzájemné vztahy (souvislosti, souvztažností, míry závislosti atp.) mezi prvky celku a 
mezi každým prvkem a celkem (vztahy část-celek) a mezi analyzovaným celkem (příp. 
jeho prvky) ve vztahu (vztazích). Při analýze problému určujeme otázky, na které je 
třeba odpovědět. 
Metoda analýzy může být použita jednak jako metoda získání nových poznatků, dále 
jako metoda výkladu poznatků (jestliže oddělujeme, izolujeme jednotlivé jevy a bereme 
je jako oddělené a izolované, zkoumáme je jako části celku a snažíme se chápat 
strukturu těchto izolovaných částí a jejich vzájemné vazby). Analýza bude v práci 
použita jako metoda získávání nových poznatků a jejich interpretace. K jejímu využití 
dojde tedy při naplňování téměř všech stanovených cílů práce. 
 
Syntéza představuje skládání, spojování částí do celku Navazování a nacházení 
souvislostí. Jedná se o opak analýzy. Proces vytváření strukturovaného objektu z 
jednotlivých prvků a vazeb mezi nimi. Analýza a syntéza tvoří dialektickou jednotu, oba 
dva postupy se prolínají a doplňuji (z toho důvodu se někdy hovoří o analyticko-
syntetických poznávacích postupech). (38)  
 
Syntéza je tedy proti analýze procesem opačným. Jde o sjednocování, složení nějakého 
předmětu, jevu či procesu z jeho základních prvků v nějaký celek, ať myšlenkově, či 
fakticky. Může jít o syntézu jako myšlenkové sjednocení částí celku nebo o myšlenkové 
spojení různých znaků, vlastností nebo stránek předmětů a jevů. Toto sjednocování 
nemusí být jen u jednotlivých částí, které byly předtím vyděleny analýzou. Úkolem 
syntézy je analýzu vždy doplňovat. Syntézou v ekonomických vědách rozumíme 
takovou syntézu, při níž hledáme spojováním jednotlivých částí takovou strukturu, která 
by vytvořila z daných prvků a jejich vlastností takový celek, který by měl určité, námi 
předem požadované chování. Nejedná se tedy o prosté skládání jednotlivých jevů či 
procesů, ale o hledání nejvhodnější varianty kombinací jednotlivých prvků a jejich 
vlastností, vytváření nové struktury s novým chováním. (51)  
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3.4 Abstrakce a konkretizace 
  
Pomocí metody abstrakce je redukován počet sledovaných znaků určité části objektivní 
reality, takže její interpretace je obecnější, tj. omezuje se na vlastností té třídy znaků, 
která je jim společná, a zanedbává specifické znaky, kterými vykazují zkoumané části 
reality. 
Abstrakce tedy umožňuje zobecnění, tj. přechod od jedinečného (konkrétního), které 
vykazuje mnoho zvláštních znaků, k obecnějšímu, které má sice méně znaků, ale jde o 
znaky společné. Abstrakce (z latinského slova „abslrahere" - „odlučovat" (18)) je 
myšlenkový proces v rámci něhož se u různých objektů vydělují pouze jejich podstatné 
charakteristiky (nepodstatné se tedy neuvažují), čímž se ve vědomí vytváří objekt 
obsahující jen společné charakteristiky či znaky. Tomuto objektu pak člověk přiřadí 
jméno, které je společné celé třídě objektů, čímž vzniká nový pojem. Lze tedy 
konstatovat, že proces abstrakce je procesem vytváření nových pojmů.  
Bez metody abstrakce by nebylo možné dojít k utváření obecných pojmů, pomocí 
kterých je možné postihnout podstatné a nutné vztahy v objektivní realitě její vnitřní 
souvislosti, průběh procesů a jejich zákonitostí, strukturalizace systémů apod. 
Často se pojem abstrakce používá také ve smyslu, že v rámci myšlení vylučujeme při 
řešení problému vše nepodstatné. (38) To umožňuje zjistit obecné vlastnosti a vztahy, tj. 
podstatu jevu. (73)  
 
Opakem zobecnění je specifikace, která je charakteristická přechodem od obecnějšího k 
méně obecnému. Konkretizace je procesem vyhledávání konkrétního prvku z určité třídy 
objektů. (38) 
 
3.5 Modelování  
 
Další z metod, která byla využita při zpracování předkládané disertační práce je metoda 
modelování. Princip této metody souvisí do jisté míry s mírou potřebné idealizace, která 
je dána tím, že vzhledem ke složitosti zkoumaných jevů a procesů je nutné zjednodušit 
v procesu poznání zkoumanou skutečnost, aby bylo možné lépe objasnit některé 
vlastnosti, vztahy a procesy.  Model lze chápat jako nástroj vědeckého poznání, který 
pomocí symbolického nebo grafického znázornění ukazuje z určitých hledisek struktury 
a způsoby chovaní systému. (50) 
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4 PŘEHLED SOUČASNÉHO STAVU ŘEŠENÉ 
PROBLEMATIKY 
 
V jednotlivých na sebe navazujících subkapitolách jsou uvedeny rozbory jednotlivých 
důležitých částí zkoumané problematiky, které spolu úzce souvisí a vytváří základ pro 
splnění hlavního cíle disertační práce. 
 
4.1 Teoretické přístupy podnikového a inovačního managementu 
 
Management je považován za jednu z nejdůležitějších lidských aktivit. Zásadním 
pohledem na tuto problematiku je fakt, že lidé začali vytvářet skupiny, které sloužily 
k dosažení cílů, kterých by nemohli jako jednotlivci dosáhnout. Management podniku je 
velmi složitý proces, jehož jednotlivé články, zabývající se rozmanitými činnostmi, 
nemohou fungovat bez určitých zásad a nástrojů. Tyto nástroje lze blíže specifikovat na 
plánování, koordinaci, stimulaci, kontrolu a rozhodování.  
 
Vymezení podnikového managementu  
 
V soudobé literatuře lze vyčíst velký počet definic, názorů a výkladů vztahující se 
k tomuto pojmu. Management dle autora Weihricha (1993) je proces tvorby a udržování 
prostředí, ve kterém se jednotlivci sdružují do skupin a účinně dosahují vytyčených cílů.  
 
Dalším z autorů Wőhe (1995) management chápe jako řídící práci a souhrn všech 
řídících orgánů jako dispozitivní faktor. Vrcholovým úkolem podnikového 
managementu je stanovení konkrétních cílů podniku, na základě kterého má být dosažen 
konečný obecný cíl.  
 
Pojem management chápe Veber (2001) jako uspořádaný a ucelený soubor poznatků, 
který je koncipován podle určitých hledisek, které jsou identifikovány na základě praxe. 
Následně jsou tyto hlediska zpracovány formou návodů a postupů pro jednání. Autor se 
opírá o poznatky z více vědních disciplín, např. ekonomiky, matematiky, psychologie 
atd., které aplikuje a rozvíjí na podmínky řízení. 
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Dalším z významných autorů Němeček (2004) rozděluje management do následujících 
čtyř prvků: 
o plánování, 
o organizování, 
o stimulace, 
o kontrola. 
 
Drucker definuje management jako: „umění řídit v podmínkách stálých změn, řídit 
inovativně s rychlou realizací inovačních strategií a využívat změn jako příležitosti pro 
úspěch“.  
 
Chápání a záběr pojmu „management“ se dnes obvykle upřesňuje v následujících 
směrech: 
 
• vykonavateli managementu jsou lidé, tj. vedoucí pracovníci, 
• management je obsahovou náplní značně obecnou disciplínou se širokým 
aplikačním záběrem. Jde jak o management výrobních podniků a jejich 
organizační části, tak i nevýrobních jednotek. 
• management lze aplikovat na různých organizačních úrovních, tj. různých 
stupních hierarchie organizačního uspořádání zkoumané jednotky (např. na 
úrovni podniku, provozu a jiných) a rovněž na obsahově velmi rozmanité 
činnosti (na podnik jako celek, na obchodní, technickou, výrobní, investiční a 
jinou činnost), 
• obecným posláním manažerské činnosti je dosažení úspěšnosti (prosperity) 
uvažované organizační jednotky nebo procesu. Může být vyjádřena 
kvantitativními či kvalitativními charakteristikami cílů, různými měřítky, popř. 
ukazateli ziskovosti, nákladovosti, technickými parametry apod. 
 
Z hlediska souhrnu výše uvedených definic managementu je pro účely této práce chápán 
management na základě autora Vodáček (2006) jako „ucelený soubor přístupů, názorů, 
zkušeností, doporučení a metod, které manažeři užívají ke zvládnutí specifických 
činností, které jsou nezbytné k dosažení cílů organizace“. 
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Cíle organizace v zásadě charakterizují, čeho chce podnik dosáhnout. Primární cíl 
podniku, odvozuje tzv. teorie firmy. Jako primárním cílem v teorii a praxi v poslední 
době je uváděn termín maximalizace hodnoty vlastníků podniku.1  
 
Vymezení inovačního managementu  
 
Inovační management definuje jeden z autorů Konečný (2001) jako budování 
organizace, která má schopnost učit se a inovovat, vyžaduje dovednost přenášet 
specializované znalosti a propojovat vzácné zdroje a schopnosti bez ohledu na hranice 
států. 
 
Další z autorů Chobotová (2006) definuje tento pojem jako zjednodušené označení 
procesů řízení změn ve struktuře. Management inovací je procesem racionálního řízení 
inovací, který reaguje na potřeby zákazníka, ale také na potřeby výrobce. 
 
Racionálnost v podmínkách tržní ekonomiky znamená: 
• včasně, v potřebné kvalitě a cenově vyhovět potřebám zákazníků, 
• hospodárné vynakládání kapitálu a jeho maximální zhodnocení při komerčně 
úspěšném uspokojování potřeb zákazníků. 
 
Dovoluji si tvrdit, že s pojmem inovační management úzce souvisí definice inovační 
firmy. Tento pojem je definován následovně: „Inovačně orientovaná firma je firma, 
která systematicky realizuje cílené inovace vyvolané trhem. Tato společnost, nejenže 
přijímá veškeré podněty k jejich vytváření, ale také je sama systematicky a iniciativně 
vyhledává. Inovačně orientovaná společnost proaktivně směřuje svůj inovační potenciál 
na jakékoliv příležitosti a je samozřejmostí, že vše podporuje její rozvinutá inovační 
kultura.“ 
 
 
 
 
                                                 
1 Vlastníci podniku poskytují podniku kapitál, ze kterého očekávají odpovídající výnos ze své investice, 
tento výnos mohou získat v podobě dividend nebo v podobě tržní ceny akcií. 
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4.2 Definice inovace 
 
Pojem inovace vznikl z latinského slovesa „innovare“ – obnovovat. Význam slova 
„inovace“ lze tedy chápat ve významu obnovy v lidské činnosti, myšlení a ve výrobě. 
Inovace patří ke skupině pojmů, jejichž výskyt v odborných pracích i politických 
projevech je přímo úměrný neurčitosti jejich vymezení. S pojmem inovace se nerozlučně 
pojí pojem novosti, umožňující rozlišovat inovace od současného stavu a porozumět 
spojení inovace s podnikavostí. Jedním z prvních ekonomů, který se systematicky  
zabýval inovacemi jako hnacím motorem podnikatelské činnosti, byl český rodák Josef 
Alois Schumpeter (1883-1950). Ve svých prvních pracích hovořil o tzv. kombinacích, 
později o inovacích, kdy inovace považuje za hlavní prostředek uvádějící do chodu 
„kapitalistický stroj“. Inovace jsou zdrojem získání nových spotřebních výrobků, 
výrobních a dopravních prostředků, nových forem a organizace průmyslu, jinými slovy 
charakterizoval inovaci jako aplikovanou invenci. Tento průkopník  pod pojem inovace 
zahrnoval:  
• výrobu nového výrobku, či již existujícího, ale v nové kvalitě, 
• zavedení nového výrobního procesu do výroby, 
• použití nového dosud neznámého zdroje surovin či polotovarů, 
• získání nového trhu, 
• změny v řízení a organizaci výroby. (71) 
 
Schumpeter považoval inovaci za vše, co je nějakým způsobem pro podnik nové a může 
podnik rozvíjet. Inovaci lze pak chápat jako změnu ve výrobě, a to změnu druhu 
vyráběného produktu či způsob výroby samotné, změnu v organizaci výroby či změny 
výrobního zařízení, popř. nabídka tohoto produktu na nový trh. 
 
Další významnou kapacitou, která se v oblastí inovací angažuje je P. Drucker. Tento 
autor definoval inovace jako specifický nástroj podnikatelů, který umožňuje využít změn 
prostředí jako příležitost pro podnikání v odlišné oblasti nebo poskytování odlišných 
služeb. Podnikatelé musejí cílevědomě hledat zdroje inovací, to znamená změny a jejich 
symptomy, které jsou signálem k úspěšným inovacím. 
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Inovace tedy představuje proces provádění neustálých změn (v technickém řešení 
výrobků, v technologiích jejich výroby, v použitých materiálech atd.), který přináší 
výrobci určité konkurenční výhody a dovolí mu zlepšit konkurenční pozici na trhu. 
Inovace mají za úkol zvýšit konkurenceschopnost výrobků. (17) 
Velmi rozšířen se stal na přelomu 70tých let minulého století přístup autora F. Valenty, 
který, kromě jiných, chápal inovace jako neoddělitelný řetěz spojující tvůrčí lidskou 
aktivitu (přes inovace) s vyvolanými změnami (inovacemi), vyúsťujícími do žádoucích 
pozitivních efektů ve výrobním procesu. Toto pojetí dále rozvinul především R. Vlček 
v souvislosti s prosazováním přístupů a kroků marketingového managementu inovací. 
 
Element novosti se objevuje v definici, navrhované američanem P. Witfieldem, podle 
kterého „inovace představuje řadu komplikovaných činností, vyskytujících se při řešení 
problémů. Podobný názor má i P. Kotler, který pojem inovace vztahuje na každou 
novinku, která přináší prospěch pro společnost. Podobně se také vyjadřuje polský 
specialista na tuto problematiku A. Pomykalski. Podle jeho názoru lze inovaci nazvat 
procesem, zahrnujícím všechny činnosti spojené s utvářením nápadu a vznikem 
vynálezu a jeho následnou realizací. Element novosti najdeme i v definici inovace, 
vyslovené v OECD2. Podle této koncepce zahrnuje inovace přeměnu myšlenky (nápadu) 
ve výrobek nebo službu schopnou k prodeji, nový nebo zdokonalený výrobní proces, 
nebo novou metodu společenských služeb. (46) 
Další z autorů Sweeny  chápe inovace jako: 
 
• obnovu a zvětšení rozsahu výrobků, služeb a odpovídajících trhů, 
• vytvoření nových metod výroby, dodávek a distribuce, 
• zavedení změn v řízení, v činnosti organizace, v pracovních podmínkách a 
dovednostech pracovních sil. 
 
Základní definice inovací uvádí dokument OECD „Oslo Manual Innovation“. Hlavní 
dělení je na inovace technické a netechnické. Technické inovace jsou výrobkové a 
technologické inovace sestávající ze zavedení nových výrobků a technologií a 
podstatného technického zlepšení vyráběných výrobků a používaných technologií. 
                                                 
2 Organizace pro hospodářskou spolupráci a rozvoj 
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Inovace se pokládá za realizovanou komerčním uplatněním nového nebo zlepšeného 
výrobku na trhu, nebo použitím nové popř. zlepšené výrobní technologie. Technická 
inovace zahrnuje soubor vědeckých, technických, organizačních, finančních a 
obchodních aktivit. Pod pojmem „výrobek“ se v „Oslo Manual“ rozumí jak zboží, tak 
služba (produkt).  
Netechnické inovace jsou zejména organizační a podnikatelské (manažerské) inovace 
(např. implementace pokrokových metod řízení, zavedení významných změn 
organizační struktury, implementace nových nebo podstatných změn ve strategické 
orientaci společnosti či firmy) a inovace v sociální oblasti. Podrobněji tento manuál člení 
inovace následujícím způsobem: 
 
• Produktová inovace je uvedení zcela nového nebo významně zdokonaleného 
produktu či služby s ohledem na jeho charakteristiky nebo předpokládané užití. 
Jedná se o významná zdokonalení technických specifikací, komponent a 
materiálů. Produktovou inovací v sektoru služeb se rozumí jakákoliv významná 
změna v zajištění služeb, přidání nové funkce nebo charakteristiky k existující 
službě nebo představení zcela nové služby. 
• Procesní inovace je implementace nové nebo významně zdokonalené výrobní 
popř. dodávkové metody. Jedná se o významné změny v technice, vybavení nebo 
softwaru. Procesní inovace představují mimo jiné nové nebo významně 
zdokonalené metody k tvorbě a zajištění služeb.  
• Marketingová inovace představuje implementaci nové marketingové metody, 
která zahrnuje významnou změnu v designu produktu nebo balení, umístění 
produktu, propagaci produktu nebo ceně produktu (nová cenová strategie). Musí 
se jednat o změnu v rámci nové marketingové strategie, nebo o významný 
odklon od existující marketingové metody, používané firmou k tomuto účelu.  
• Organizační inovace je implementace nové organizační metody v podnikové 
praxi (nové metody organizování záležitostí a postupů při vykonávání práce, 
jedná se například o metody zdokonalující učení a sdílení informací v podniku), 
inovace při organizaci pracoviště (implementace nových metod distribuce 
odpovědností, nové koncepce strukturování práce a další) či externích vztazích 
(nový způsob řízení vztahů s externími firmami nebo veřejnými institucemi, 
nový způsob spolupráce s výzkumnou organizací a další). 
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Další významnou klasifikací inovací je klasifikace na základě úrovně novosti obsažené 
v inovaci: (92) 
 
• Radikální inovace – zavádění zcela nových výrobků a technologií s vysokou 
mírou rizika či nejistoty. 
• Inkrementální inovace – minimální zlepšení současné existující technologie a 
výrobky s nízkou, téměř neexistující mírou nejistoty. Jedná se o prevenci 
společnosti proti úpadku vůči konkurentům. Uplatněním těchto inovací si podnik 
zajišťuje dlouhodobé přežití. 
• Podstatné inovace – tento typ inovací poprvé klasifikoval Wright (2005). Jedná 
se o inovace s mírou znalostí mezi radikálními a inkrementálními inovacemi. Jak 
uvádí Dewar a Dutton (1986), je velmi náročné rozlišovat mezi dvěma 
základními typy inovací a identifikovat další úroveň, bude ještě náročnější. 
 
Existují různé další klasifikace inovací. Pro řídící praxi je významná klasifikace, která 
třídí inovace: (46) 
1. podle toho co se mění (podle inovačních faktorů),  
2. podle smyslu změny (pozitivní, negativní), 
3. podle hloubky změny (podle řádů inovací) i jejich frekvenci. 
 
Třídění inovací podle toho, co se mění (tzn. podle inovačních faktorů) vychází 
z výrobních faktorů jako základních inovačních faktorů: (46) 
• Kv – změny pracovníků (zejména změny jejich kvalifikace). 
• Z – změny strojů a zařízení (dlouhodobého hmotného majetku a dalších pracovních 
prostředků). 
• M – změny surovin a materiálů (pracovních předmětů). 
 
Mimo to, toto třídění obsahuje další inovační faktory, které představují změny 
základních vazeb mezi výrobními faktory: (46) 
• T – změny technologických principů (forem přeměny hmoty). 
• E – změny výměny energie. 
• K – změny vyráběných produktů (zejména změny konstrukce výrobků). 
• O – změny organizace výroby. 
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Inovační faktory jsou tedy změny (vyjádřené uvedenými symboly): O, Kv, Z, M, E, T, 
K. Právě uvedené pořadí inovačních faktorů není náhodné. Jestliže má být podnětná 
inovace v některém z inovačních faktorů efektivní, nemůže být uskutečněna izolovaně, 
ale je nutné prozkoumat, zda je třeba provést inovace i v ostatních inovačních faktorech 
(směr nutných změn je zpravidla od K k O, směr možných změn zpravidla od O ke K) a 
tedy uskutečnit podnětnou inovaci v rámci nutných vazeb jednotlivých inovačních 
faktorů, které se označují jako horizontální zřetězení elementárních inovací. Otázky 
zřetězení inovačních faktorů je klíčem pro řešení otázek inovací na úrovni MSP. Třídění 
inovací podle inovačních faktorů je pro účely disertační práce velmi významné. Spojitost 
provádění komplexních inovací s projektovým řízení je charakterizováno v rámci 
návrhové části.  
 
Princip otevřených a uzavřených inovací  
 
Principem otevřených a uzavřených inovací poprvé charakterizoval Chesbourgh (2003). 
Tento autor rozlišoval inovace na základě toho, zda vznikají za přispění externích či 
interních vlivů, nebo zda vznikají pouze v rámci hranic organizace a duševní vlastnictví 
společnosti je tak přísně střeženo. 
Po větší část dvacátého století byl typický uzavřený přístup, založený na výlučné 
kontrole v hranicích firmy. Aby firma zvítězila nad konkurencí, musí zaměstnat ty 
nejlepší a nejchytřejší lidi, kteří přicházejí s těmi nejlepšími nápady a možností 
realizovat je na trhu jako první. Důležitým předpokladem je, že firma pečlivě kontroluje 
duševní vlastnictví, aby z něj nemohla těžit konkurence. Tento model v praxi fungoval 
po většinu 20. století. Byl však překonán především díky rostoucí mobilitě vysoce 
vzdělaných, zkušených a dovedných lidí. Rostoucí počet nových firem komercializuje 
výsledky externího výzkumu a vývoje a úspěšně soupeří s velkými existujícími firmami. 
Čas uvedení inovace na trh se zkracuje, zákazníci mají díky moderním informačním 
technologiím dokonalý přehled o situaci na trhu a v neposlední řadě roste jejich 
náročnost. Otevřená inovace předpokládá, že firma využívá externích, tak interních 
nápadů a cesty k zákazníkovi na trh. Dalším významným předpokladem otevřené 
inovace je fakt, že interní know-how  lze licencovat, aby přinesl dodatečný zisk. 
Principy uzavřených a otevřených inovací jsou shrnuty v následující tabulce. 
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Tabulka 1: Princip otevřených a uzavřených inovací (26) 
Princip uzavřených inovací Princip otevřených inovací 
Nejchytřejší lidé z oboru pracují u nás. Ne všichni chytří pracují pro nás. Musíme 
pracovat s chytrými lidmi uvnitř i vně naší 
firmy. 
Aby VaV přinášel zisk, musíme to sami 
objevit, vyvinout a uvést na trh.  
Externí VaV může vytvářet velké hodnoty, 
abychom jich mohli využít, potřebujeme 
interní VaV. 
Pokud provedeme vývoj sami, budeme na trhu 
pravděpodobně první. 
Aby nám VaV přinesl zisk, nemusíme ho 
zahájit sami. 
Ten, kdo přijde s inovací na trh jako první, je 
vítězem. 
Vymyslet lepší podnikatelský model (business 
model) je důležitý než být první na trhu 
Pokud vytvoříme většinu nápadů (ty nejlepší), 
vyhrajeme. 
Pokud nejlépe využijeme interní i externí VaV, 
vyhrajeme 
Musíme mít pod kontrolou své duševní 
vlastnictví, aby z našich nápadů nemohla těžit 
konkurence. 
Musíme vydělávat na tom, že našeho VaV 
využívají jiní, a naše firma musí nakoupit 
know-how od jiných firem, pokud to podpoří 
náš obchodní model 
Důležité předpoklady: Důležité předpoklady: 
Nízká mobilita zaměstnanců Mnoho externích nápadů 
Malá role rizikového kapitálu Vysoká mobilita pracovníků 
Málo nových firem Aktivní rizikový kapitál 
Univerzity nejsou důležité jako zdroj nápadů Univerzity jsou důležitým zdrojem nápadů a 
lidského kapitálu 
 
Velmi zajímavým a  pro pochopení tvorby hodnoty z pohledu inovací přínosným je 
koncept autora Christensena. Inovace jsou dle tohoto autora klasifikovány jako udržující 
inovace a inovace disruptivní. Základní charakteristika výše zmíněných inovací je 
následující: (28) 
 
• Udržující inovace se orientují na dokonalejší výrobky, které lze prodávat 
s vyšším ziskem (avšak jen dočasně) a je otázkou, kdo přijde s disrupcí, zda to 
bude podnik sám, nebo jeho konkurent. 
• Disruptivní inovace přináší na trh jednoduší, levnější a užitečnější výrobky, které 
nejsou předmětem zájmu pro hlavní zákazníky, ale spíše pro zákazníky ostatní. 
Princip využití tohoto typu inovace spočívá v tom, že méně dokonalá technologie 
se vyvíjí a v určitém okamžiku začne uspokojovat požadavky i náročných 
zákazníků. Vedoucí firmy, jejichž procesy jsou vyladěny na ty nejnáročnější 
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zákazníky, často v této chvíli předbíhají požadavky zákazníků (a jejich ochotu 
platit za to, co nepotřebují). Tyto firmy nejsou připraveny pružně reagovat na 
tuto situaci a ztrácejí své pozice.  
 
Rozdělení inovací podle řádů  
 
Velmi významné a podrobnější třídění inovací je na základě hloubky změny tzn.  dle 
inovačních řádů. Členění inovací je pro potřeby disertační práce velmi důležité, neboť 
návrhová část vychází právě z tohoto dělení. Řád inovace je relativní pojem. Je to 
označení vývojové vzdálenosti, kterou v důsledku realizace příslušné inovace “urazí“ 
výrobní struktura podniku, v němž došlo k této inovaci. U nových výrobků to je 
vývojová vzdálenost, kterou prochází výrobní program podniku. U procesních inovací, 
které se týkají  výrobních faktorů a jejich uspořádání, jde o vývojovou vzdálenost, 
kterou v důsledku těchto inovací prošel výrobní proces podniku. Tato vývojová 
vzdálenost je definována věcně jako odlišnost proti původnímu stavu. U nových výrobků 
to je rozdíl či novinka, kterou se jich kvalitativní parametry odlišují od nejblíže 
příbuzných dosud vyráběných výrobků. Členění inovací na základě inovačních řádů v 
následující podobě uvádí soudobá literatura Kavan (2007) : 
 
• První řád inovací: kvalitativní změna (racionalizační). Tento řád představuje pouhé 
kvantitativní zvětšení výroby za kvalitativně nezměněných podmínek. Jinými slovy 
se může týkat tato změna rozšiřování kapacity, počtu pracovníků apod. 
• Druhý řád inovací: změna intenzivní (racionalizační). Dochází zde ke změnám 
rychlosti operací nikoli však ke změnám kvality či organizace výroby. Příkladem 
může být např. zvýšený posun pásu. 
• Třetí řád inovací: organizační změna (racionalizační). Obsahem jsou prosté 
organizační změny vedoucí ke zvětšení produkce. Důležité je, že nedojde ke změně 
výrobku ani technologického postupu. 
• Čtvrtý řád inovací: adaptační změna (racionalizační). Zde dochází ke 
kvalitativnímu zlepšení technologického postupu. Výrobek se sice nemění a nemění 
se ani princip technologického postupu, ale výrobní zařízení se lépe uzpůsobuje 
(např. prostřednictvím zlepšovacích návrhů) požadavkům výroby. 
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• Pátý řád inovací: nová varianta (kvalitativní inovace). Inovace na úrovni nové 
varianty je přechod k výrobě takového výrobku, který se odlišuje změnou jedné nebo 
několika funkčních vlastností, výhodnějších pro konečné uživatele. Může to být 
například nižší spotřeba energie, vyšší stupeň spolehlivosti, větší odolnost proti 
opotřebení, úprava konstrukce usnadňující demontáž a montáž při opravách u 
uživatele nebo v servisní organizaci a podobné jiné dílčí změny. Nová varianta si 
však zachovává původní konstrukční řešení (nebo původní základní znaky jinak 
definovaného složení), které má společné s jinými variantami jedné generace. 
• Šestý řád inovací: nová generace (kvalitativní inovace). Inovací na úrovni nové 
generace je zahájení výroby takového nového výrobku, který se od jiných výrobků 
odlišuje zcela novým konstrukčním řešením všech jeho pracovních i obslužných 
funkcí rozhodných pro konečné uživatele. 
• Sedmý řád inovací: nový rod (kvalitativní inovace). Inovací na úrovni nového 
druhu, je zahájení výroby takového výrobku, který řeší pracovní funkce na bázi zcela 
nové koncepce při zachování původního technologického principu. 
• Osmý řád inovací: nový rod (kvalitativní inovace). Inovací na úrovni nového rodu 
spočívá v zahájení výroby nového výrobku, kterým se realizuje zcela nový 
technologický princip. 
• Devátý řád inovací: nový kmen (technologický převrat). Druhá polovina dvacátého 
století přináší inovaci ještě vyššího řádu než je nový rod. Vynálezem 
polovodičového tranzistoru, objevem struktury dědičné informace a genovou 
manipulací vstupuje praktická činnost do vnitřní struktury hmoty. Nastupuje nový 
kmen mikro- a nanotechnologií. (32) 
 
4.3  Zdroje inovačních možností 
 
Inovace je jevem spíše ekonomickým a sociálním než technickým. Management jako 
umění spojit znalosti a vědomosti různých lidí v organizaci je inovací tohoto století, 
která zcela změnila svět. Technologii lze za poměrně nízké ceny dovézt. Takzvaná 
“kreativní inovace“ může být velice úspěšnou podnikatelskou strategií. (66) 
 
Ještě začátkem minulém století byl vynález považován za něco tajemného, za něco, 
k čemu je potřeba “záblesku génia“. Po první světové válce se z vynálezectví stal 
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výzkum. Jedná se o systematickou a cílevědomou činnost. V současné době se 
podnikatelé musejí učit systematicky a cílevědomě používat inovací v rozvoji firmy. 
(61) 
 
V evropské unii je  definovaná konkurenceschopnost na úrovni regionů, 
charakterizována pomocí dvou faktorů, a to na základě produktivity a zaměstnanosti. 
Růst produktivity je ovlivňován hlavně prostřednictvím inovací v celém procesu 
výroby.(31) 
 
Zaměříme-li se na inovace jako na postupy při tvorbě a zavádění nových výrobků, 
technologií, metod řízení a správy v podniku, je inovace procesem provádění neustálých 
změn. Zmíněné změny přinášejí výrobci určité konkurenční výhody a pomáhají mu 
vylepšit si  konkurenční pozici na trhu. (75)  
 
Významný autor v oblasti inovací P. Drucker ve své knize „Inovace a podnikavost“ 
uvádí sedm příčin inovací, které definuje na základě následujících zdrojů inovací: (8)  
 
 
• Neočekávaný úspěch, neúspěch či vnější událost, které mohou být často 
zdrojem příležitostí. Je však potřeba, aby na takovou situaci byl podnikatel 
připraven, uměl provézt analýzu dané situace a uměl inovaci realizovat. 
• Rozpor může být zdrojem inovací např. v případě nesouladu s ekonomickou 
realitou, který se projevuje ztrátou ziskovosti a může být příležitostí pro nový 
podnik, nový výrobní postup, službu. Další možností může být nepochopení 
chování zákazníka, špatná volba strategie apod. 
• Změna výrobního systému je zdrojem inovací v situaci, kdy dojde 
k přizpůsobení starého procesu novým znalostem. 
• Rovněž struktura průmyslu a trhu může být zdrojem inovací. Hlavními 
indikátory změn jsou rychlý růst odvětví, nové segmenty trhů, propojování 
technologií či změny oborů. 
• Demografické změny jsou pro podnikatele velkým zdrojem inovací. Ovlivňují 
co, v jakém množství, kdo, kde a kdy bude kupovat. 
• Změna postoje je zdrojem inovací, pro které je velice důležité dobré načasování.
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• Inovační aktivity postavené na nových znalostech jsou nejčastěji postaveny na 
vědeckých, technických či společenských poznatcích a patří mezi nejrizikovější 
inovační aktivity. (2) 
 
4.4 Inovační procesy a inovační prostředí  
 
Jak v teoriích regionálních, tak i v teoriích ekonomického růstu je značný důraz položen 
na úlohu inovací, které plní, případně budou plnit úlohu klíčového faktoru rozvoje. 
Z toho důvodu je pro pochopení nástrojů regionálního rozvoje nutné zahrnout i 
vysvětlení významu inovací a prostředí, ve kterém vznikají a jsou realizovány. 
 
Inovace jsou chápány jako synonymum pro úspěšný výtvor, přizpůsobení a využití 
novosti v ekonomické a sociální sféře. Inovace nabízejí nová řešení problémů, a tak 
umožňují splnit cíle jednotlivce i společnosti. Inovace mají mnoho rolí. Jako hnací síla 
orientují firmy k ambiciózním cílům, vedou k obnově průmyslových struktur a způsobují 
vznik nových odvětví v ekonomických činnostech.  
 
Inovace jsou jevem mnoha aspektů. Pojem inovace je do jisté míry nejednoznačný. 
V běžném užívání znamená jak proces, tak i výsledek. Používá-li se slovo inovace 
s odkazem na nový nebo zlepšený produkt, zařízení nebo službu, které jsou úspěšné na 
trhu, pak je kladen důraz na výsledek procesu.  
 
Pojem inovační proces klade důraz na způsob, kterým je inovace navržena, realizována a 
šířena a na jejich další rozčlenění (Sweeny 1995). Nejedná se o lineární proces s jasně 
definovanou posloupností aktivit, které automaticky následují, ale spíše o systém 
interakcí, příchodů a přechodů mezi různými funkcemi a různými účastníky, jejich 
zkušenosti, znalosti a know-how jsou vzájemně se posilující a souhrnné. (29) Proto se 
v praxi dává stále větší význam mechanismu pro interakce uvnitř firmy (spolupráce 
různých útvarů a účast zaměstnanců v organizačních inovacích) a také napojení firmy na 
její okolí (ostatní firmy, podpůrné služby, expertizní centra, výzkumné laboratoře apod.). 
Vztahy s uživateli, bereme-li v úvahu vyjádřené požadavky a předpokládané potřeby 
trhu a společnosti, jsou právě tak důležité, ne-li více než ovládnutí nové techniky. 
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Inovační proces je chápán jako dynamický proces, který má v ideálním případě tři fáze: 
invenci (myšlenka, nápad), adopci inovace (osvojení, převzetí) a difúzi. (36)  
 
Invence začíná myšlenkou, tj. návrhem něčeho nového nebo novou kombinací již 
existujících prvků. Invence přitom není spontánní záležitostí, ale lze ji plánovat. Fáze 
invence zahrnuje výzkumné a vývojové aktivity.  
Etapu tvoření (tvůrčí etapu) lze přitom rozdělit na základní výzkum, aplikovaný 
výzkum, experimentální výzkum, konstrukční vývoj a rutinní vývoj. Po objevu nebo 
vynálezu je třeba prověřit jejich ekonomické nebo tržní využití. V kladném případě 
nastupuje další fáze. Tento lineární model inovačního procesu však neodpovídá vždy 
realitě. (80) 
 
Adopce představuje přípravu prvního komerční použití vynálezu a je doprovázena 
organizačními, finančními a investičními aktivitami v oblasti výroby a v prodeje. To 
v případě technických inovací přispívá k technickému pokroku u konkrétní firmy. 
Inovační proces je ukončen jen tehdy, je-li skutečně inovace přijata a použita. Je třeba si 
uvědomit, že inovace jsou zřídka přijímány spontánně ihned poté, co byly oznámeny, a 
někdy to může trvat i několik let. (80) 
 
Difúze je často rozšířena o investici. Vůči této difúzi může být značný odpor, např. ve 
formě informačních deficitů. Má to za následek nestejný difúzní proces mezi lidmi na 
různých místech, takže tím vznikají různá zpoždění. Dochází postupně k celkovému 
rozšíření inovace, které lze pak měřit různými ukazateli. Mezi tyto ukazatele můžeme 
zařadit počet uživatelů nové technologie nebo podíl výrobku vyrobeného použitím nové 
výrobní metody na celkovém výstupu. 
Podle zaměření inovačního procesu na tu kterou oblast, rozlišujeme typy výrobkové a 
technologické. 
 
Výrobkové inovace jsou zaměřeny na nové, vyšší potřeby uživatele, nové trhy nebo se 
odlišují podstatně konstrukčním řešením a uživatelskými funkcemi k uspokojení 
spotřebitele od dosud vyráběných výrobků. Do této kategorie se řadí i materiálové 
inovace, které sledují zlepšení kvality materiální složky výrobku, dosažení jeho 
atraktivnějšího vzhledu, snížení hmotnosti i zpracovatelských nákladů, a tudíž i konečné 
ceny prostřednictvím nového užitného materiálu.(24)  
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Technologické inovace zahrnují novinky a podstatné změny výrobních technologií a 
technologických postupů. Technologie výroby musí vždy odpovídat požadavkům na 
zabezpečení vysoké kvality výrobků a pokud není výrobce schopen provádět  výrazné 
změny (inovace) ve vlastní technologii, ohrožuje tím ve značné míře svou konkurenční 
pozici na trhu.  
Technologie musí pružně reagovat na měnící se požadavky, přání a potřeby zákazníků, 
tzn. na zvyšování úrovně jakosti výrobků a musí se orientovat na dosahování vysoké 
hospodárnosti provozu. Technologické inovace směřují ke snižování výrobních nákladů 
a tím i konečné ceny výrobků. (24)  
 
Inovační procesy jsou velmi finančně náročné a po dlouhou dobu váží podstatnou část 
využitelných zdrojů podniku. Vynaložené úsilí a finanční prostředky se musí podniku 
vrátit, pokud má mít šanci na přežití v silném konkurenčním prostředí. Realita je taková, 
že přibližně 35% inovací není ukončeno vstupem nového výrobku na trh, a nebo není 
nový produkt na trhu úspěšný. 
 
Následující text se zaměřuje na charakterizování inovačních pojetí. Na základě výzkumu 
významný český odborník Heřman (2002) definoval existenci šesti základních 
inovačních pojetí: (24)  
 
• Výrobek je koncepčně zcela nový, využívá nové technické objevy a 
v tomto pojetí dosud nebyly celosvětově žádné výrobky vytvořeny 
(přibližně 10% veškerého objemu inovací). 
• Nová řada výrobků (přibližně 20% veškerého objemu inovací) – nemusí 
se jednat o zcela nové produkty, které mohou již na trhu existovat. Pro 
výrobce představují kvalitativní změnu v dosavadní nabídce. Výhoda 
spočívá v tom, že se výrobce v první fázi může orientovat na trh, na 
kterém je jeho postavení stabilní a může tímto způsobem udržet jak svou 
image, tak především stávající zákazníky.  
• Rozšíření existující řady výrobků (přibližně 26% veškerého objemu 
inovací) – z hlediska výrobce se jedná o nový výrobek, který rozšiřuje 
spektrum stávající nabídky. Produkt může být pro trh dosud neznámou 
novinkou.  
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• Vylepšení nebo změna některých výrobků v již existující řadě nabízených 
produktů (přibližně 26% veškerého objemu inovací) – jedná se v podstatě 
o náhradu nabízených produktů novými se stejnou koncepcí řešení. Velmi 
často se jedná o zvýšení provozuschopnosti nebo vylepšení funkčních 
parametrů „starších“ výrobků. 
• Nalezení nových možností uplatnění pro již existující výrobky (přibližně 
7% veškerého objemu inovací) – vznik příležitostí pro substituci výrobků 
jiných výrobců v jiném odvětví.  
• Snížení ceny (přibližně 11% veškerého objemu inovací), aniž by došlo ke 
změně koncepce případně technického řešení výrobku, snižují se jeho 
výrobní náklady.   
 
Dalším významným faktorem v inovačních procesech jsou podnikatelské schopnosti 
podnikatelů (vynalézavost a kreativita, propagace, organizační talent). V rámci 
inovačních procesů se uplatňují dva druhy faktorů: (29) 
 
• Inovační prostředí (endogenní faktory inovací), které tvoří soubor prvků jako 
podnikatelská dynamika v regionu, motivace lidí, historické, kulturní a místní 
hodnoty, zvyky, úroveň řemesel, spotřebitelské potřeby, a další. 
• Exogenní faktory inovací tvořené ve státě úrovní výchovy, vývoje a výzkumu, 
technologického rozvoje a vzděláním lidských zdrojů. (29)  
 
Cílem je dosáhnout harmonického propojení prvků inovačního prostředí, které je 
doplněno exogenními faktory, pak vzniká tzv. lokální inovační proces, který je počátkem 
soběstačného trvalého rozvoje. Inovační proces je tvořen interakcí mezi technickým 
rozvojem, spotřebitelskou poptávkou (pokud jde o kvalitu) a zvyky, historií, kulturou a 
lokálními faktory: (29) 
• vysoce kvalifikovaná pracovní síla, univerzity a výzkumná pracoviště, 
• služby pro podniky – ekonomické a technické poradenství, průzkum trhu a právní 
služby zejména pro malé a střední podniky, 
• dostatečný počet dodavatelů a subdodavatelů různých komponent, 
• dostatečně velký trh a dobrý přístup na trh, 
• technická infrastruktura, zejména dopravní sítě, 
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• přístup ke kapitálu, zejména k rizikovému, 
• právní rámec podporující inovace zejména v oblasti intelektuálního vlastnictví, 
• existence prostředí  kulturních hodnot a služeb pro vytváření podmínek atraktivního 
životního stylu, 
• formy interakce mezi různými činiteli sítě inovačního systému. 
 
Kromě faktorů regionálního prostředí, zde také významně působí i podnikové 
charakteristiky, jako jsou např. typ a velikost odvětví, velikost podniku, inovační 
podnikové funkce, organizační statut podniku a typ podnikatelské inovační strategie a 
další. V další kapitole budou rozčleněny a charakterizovány inovační procesy, jak je 
chápou významní tuzemští a zahraniční autoři.  
 
4.5 Modely inovačních procesů 
 
Jak je uvedeno v předchozím textu, je na inovace tradičně nahlíženo jako na 
systematický lineární proces, který postupuje od základního výzkumu, přes aplikovaný 
výzkum, návrh a výrobu prototypu až po výrobu a odtud k zákazníkovi na trh. To vedlo 
jednak k ustálení přímých vazeb mezi vědou a ekonomickým rozvojem a dále k tomu, že 
relativně vysoká úroveň investic do vědy a výzkumu může automaticky vést k rozvoji 
inovačních technologií, výrobků a procesů, a tedy k ekonomické prosperitě a růstu. Ve 
skutečnosti inovace představují chaotický a neuspořádaný proces, který sleduje různé 
vzory informací mezi vynálezci a realizátory. 
 
Kreativita, která je zdrojem inovací, v podstatě znamená provázat dva nebo více prvků, 
které předtím nebyly spojeny. Tyto prvky mohou znamenat jak znalosti dřívější, tak i 
velmi nové, vzniklé v rámci posledního výzkumu. Jsou výstupem nových znalostí a 
informací vytvořených a integrovaných prostřednictvím sítě lidí, kteří mají základní 
kompetence v oborovém produktu, v technologii pro produkt, a kteří jsou v interakci 
s lidmi jiných oborů. 
 
Nové informace se vytvářejí v interakci různých forem mezi různými lidmi. Proto 
modely, které mohou znázorňovat inovační procesy, jsou spíše modely nelineární a 
interaktivní. Toky informací probíhají přitom jak mezi firmami, tak i uvnitř firem. 
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Nejintenzivnější interakce jsou lokální – mezi firmami a dále mezi zákazníky a 
konkurenty, což stimuluje inovace.  
 
Až do 80. let převládal, tzv. lineární model ve svých různých formách: tlačený 
technologií (technology push model), tažený potřebami – trhem (need pull model). 
Lineární model inovací zobrazuje obrázek č.1. 
 
Obrázek 1: Lineární model inovací3 
 
Základem lineárního modelu je teze, která říká, že vytváření inovací je lineární proces 
různých fází, které následují v chronologickém sledu od vědeckého objevu, přes 
průmyslový výzkum, přípravu výroby a výrobu až po prodejný výrobek nebo proces. 
Později se však přešlo k tzv. nelineárnímu modelu a jeho variantám. Znázornění 
nelineárního modelu v jeho řetězcové formě uvádí obrázek č.2. 
 
 
Obrázek 2: Nelineární inovační model4 
                                                 
3 KONEČNÝ, M. Management inovací.1. vyd. Ostrava: Vysoká škola báňská-Technická univerzita, 2001.  
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Paradigma, které začalo platit v osmdesátých letech, je založeno na těchto zásadách: 
 
• V novém inovačním modelu se různé aktivity mohou provádět současně (výzkum a 
vývoj, tvorba prototypů, výroba). 
• Inovace jsou výstupem týmové práce. 
 
Inovace často nemají svůj základ ve vědě a výzkumu, ale začínají u zákazníků, uživatelů 
technologií, dodavatelů a kooperačních partnerů. Mezi účastníky procesu inovace 
existují proto četné zpětné vazby informačních toků a není vždy pravda, že věda 
ovlivňuje techniku, někdy i technologické inovace povzbuzují vznik vědeckých objevů. 
Nové inovační modely byly zformulovány jako důsledek nesekvenčních interaktivních 
procesů mezi výzkumem, vývojem, marketingem, konstrukcí, přípravou výroby a 
výrobou. (32) 
 
Poslední inovační modely ukázaly, že inovace vznikají na rozhraní mezi různými 
disciplínami. To znamená, že inovace lze uskutečnit i integrací různých disciplín, které 
se nevyvíjejí v rámci aktivit výzkumu a vývoje.  
 
 
Dalším z pohledů na inovační proces zachycuje ve svém díle Tidd (2007). Na základě 
jeho pohledu lze inovační proces chápat jako obecnou činnost, nezbytnou pro přežití a 
další růst organizace. Na této úrovni abstrakce lze nadefinovat podstatu procesu. Ve 
svém jádru zahrnuje inovační proces následující prvky: (78) 
 
• Průzkum – neustálé sledování prostředí (interního i externího), hledání 
relevantních signálů možných příležitostí nebo hrozeb a jejich zpracování. 
• Volba – rozhodnutí o tom, na které z těchto identifikovaných signálů bude firma 
reagovat. 
• Implementace – převedení potenciálu skrytého v nové myšlence do reality a 
zavedení této novinky na trh. Implementace není jednoduchá činnost a vyžaduje 
realizaci následujících fází: 
                                                                                                                                                
4 KONEČNÝ, M. Management inovací.1. vyd. Ostrava: Vysoká škola báňská-Technická univerzita, 2001. 
INOVAČNÍ MANAGEMENT A KONKURENCESCHOPNOST MALÝCH A STŘEDNÍCH PODNIKŮ           
DISERTAČNÍ PRÁCE 
ING. Tomáš HERALECKÝ   | 46 
o Získat znalostní zdroje, které umožní realizaci inovací (např. při tvorbě 
nového produktu prostřednictvím výzkumu a vývoje, průzkumu trhu 
atd.). 
o Realizovat projekt v podmínkách nejistoty, což představuje obsáhlé 
řešení problému. 
o Uvést inovaci na trh a řídit proces jejího počátečního přijetí. 
o Udržovat přijetí a použití inovace v dlouhodobém měřítku – nebo se 
vrátit k původní myšlence a modifikovat ji. 
• Učení – podniky mají příležitost učit se na základě postupu v průběhu tohoto 
cyklu, a tak si budovat znalostní bázi a zlepšovat způsoby řízení tohoto procesu. 
 
Znázornění výše popsaného inovačního procesu znázorňuje obrázek č.3. 
 
 
 
 
Obrázek 3: Schéma inovačního procesu dle autora Tidda (78) 
 
Velmi důležitý pohled na inovační proces a pro účely disertační práce stěžejní, je pohled 
amerického autora  Goffina (2005). Grafické znázornění inovačního procesu dle tohoto 
autora zobrazuje obrázek č.4.  Každá inovace musí projít několika fázemi před tím než je 
implementována a použita v praxi. Je jedno zda se jedná o nový produkt, novou službu, 
nový proces, vylepšení existujícího procesu a nebo o libovolnou kombinaci těchto věcí. 
Například ve farmaceutickém průmyslu předchází uvedení léku na trh dlouhodobý 
výzkum nových chemických látek a je obvyklé, že například pouze jedna nová chemická 
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látka z tisíce, je použita pro vývoj nových léků. První důležitou fází je generování 
nových nápadů. Následuje fáze výběru a rozpracování do konceptů. Po důkladné analýze 
jsou tyto koncepty vybrány pro implementaci. Na vstupní množině nových myšlenek ke 
provedena filtrace a do další fáze se dostanou jen nejlepší a nejpřínosnější myšlenky. 
Pokud je myšlenka odmítnuta je vrácena do množiny existujících nápadů – jedná se o 
takzvanou recyklaci nápadů. Pokud se jedná o nápad vyžadující komplexní změny je 
obvykle nutno věnovat dostatečný čas na promyšlení všech aspektů dané myšlenky. 
Problémem této metody je, že se fáze navzájem překrývají a je nutné myšlenky 
zpracovávat iteračně tak, aby prošly každou fází několikrát. Cesta nové myšlenky od 
začátku až po implementaci je žádoucí avšak nikoli jednoduchá.(20) 
 
 
Obrázek 4: Schéma inovačního procesu dle autora Goffina (20) 
 
Poslední pohled na inovační proces, který chci v této kapitole zmínit je pohled 
v závislosti na možnosti podávání žádostí o dotace z EU v jednotlivých částech 
inovačního procesu. Schéma inovační procesu je znázorněno na obrázku. č. 5. 
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Obrázek 5: Schéma inovačního procesu upraveného pro účely podpory z fondů EU, 
převážně z OPPI5, vlastní úprava 
 
Každá důležitá část inovačního procesu naskýtá možnost využít dotačních titulů z fondů 
EU. V dalším textu chci naznačit možnosti, jakých možností mohou firmy využít v jaké 
části inovačního procesu. Jednotlivé možnosti uvádí tabulky č.2 a č.3. 
 
Tabulka 2:  Programy OP VaVpI pro etapy inovačního procesu (vlastní zpracování) 
Část inovačního procesu Vhodný program z OP VaVpI pro tuto část inovačního procesu 
Invence Potenciál, Prosperita 
 
Tabulka 3:  Programy OPPI pro etapy inovačního procesu (vlastní zpracování) 
Část inovačního procesu Vhodný program z OPPI pro tuto část inovačního procesu 
Oblast poradenství Poradenství 
Ochrana duševního vlastnictví Patenty 
Trh Marketing 
Možnost spolupráce Klastry, technologické platformy 
Výroba Inovace, Prosperita, Nemovitosti, Start/kredit, 
Záruka, Rozvoj, ICT a strategické služby, 
Školící střediska 
                                                 
5 www.czechinvest.org  [12.12.2007] 
Oblast poradenství 
Ochrana duševního
vlastnictví 
Invence 
Výroba 
Možnost spolupráce 
Uvedení na trh 
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4.6 Definice konkurenceschopnosti a konkurenční výhody 
 
V rámci této kapitoly jsou zmapovány přístupy významných autorů, kteří se oblastí 
konkurenceschopností zabývají. Na konkurenceschopnost lze nahlížet na základě mnoha 
definic a z různých pohledů. A to např. z  pohledu obecné ekonomické teorie, z pohledu 
managementu i z marketingového hlediska. Na vymezení pojmu konkurenceschopnost a 
na definování konkurenční výhody existuje v současné době celá řada názorů a definic, 
které se snaží odhalit odpovědi na otázky následujícího typu: co tvoří a jaká je podstata a 
obsah pojmu konkurenceschopnost z pohledu výrobce, poskytovatele služeb, 
hospodářství dané země, regionu a dalších.  
 
Poslední desetiletí bylo velice turbulentní a přineslo s sebou celou řadu velmi zásadních 
změn. Nejen, že došlo k výraznému posunu v oblasti komunikačních technologií, ale 
lidé si začínají uvědomovat, že mnohé problémy jsou celosvětové, což se projevuje také 
ve sféře ekonomické.  
 
Ve snaze zvládnout nastalou situaci podniky uskutečnily velké množství radikálních 
změn ve své základní koncepci konkurenčního boje. Ty spočívaly zejména v tom, že 
bylo nutné posílit úlohu vedení, od masového trhu přejít spíše na trh diferencovaný a 
snažit se upevňovat vlastní silné stránky s cílem odpoutat se od konkurence. Je patrné, že 
české podniky jsou v ostré mezinárodní konkurenci velice často znevýhodněny tím, že 
dosud nebyly důsledně rozpracovány metody, které by respektovaly specifika národního 
hospodářství a jednotlivých odvětví. V rámci stávajícího způsobu řízení podniků není 
zatím identifikace a systematického využívaní konkurenčních výhod věnována náležitá 
pozornost, což značně omezuje strategické vyhlídky podniků. 
 
Podle M.E. Portera vychází konkurenceschopnost z identifikace a využívání 
konkurenčních výhod, které by respektovaly specifika národního hospodářství a 
jednotlivých odvětví. Konkurenční výhoda vyrůstá v podstatě z hodnoty, kterou je 
podnik schopen vytvořit pro své zákazníky. Může mít podobu nižších cen za rovnocenné 
výrobky, služby, nebo poskytnutí zvláštních výhod, které v konečném důsledku zastíní 
vyšší cenu. (63)  
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Teorie M.E. Portera vysvětluje konkurenční chování prostřednictvím tržních okolností.6 
Úroveň konkurence v odvětví na základě této teorie závisí na pěti konkurenčních sílách. 
Působení těchto sil je různé dle charakteru odvětví, ale souhrnné působení těchto pěti sil 
určuje předpoklady dosažení konečného zisku v odvětví.  
 
Cílem konkurenční strategie pro podnikatelskou jednotku znamená nalézt v odvětví 
takové postavení, kdy podnik může nejefektivněji čelit konkurenčních silám, nebo jejich 
působení obrátit ve svůj prospěch. Graficky jsou konkurenční síly v odvětví znázorněny 
na následujícím obrázku. 
 
 
Obrázek 6: Hybné síly konkurence v odvětví (63) 
 
Uvedených pět konkurenčních sil odráží skutečnost, že konkurence v odvětví daleko 
převyšuje běžně chápané (zavedené) hranice konkurenčního pole. Zákazníci, dodavatelé, 
substituty a potencionálně vstupující firmy jsou „konkurenty“ firmám v daném odvětví a 
mohou se stát více či méně významnými v závislosti na zvláštních okolnostech. 
Konkurence může být v tomto obecnějším smyslu definována jako rozšířené soupeření. 
 
                                                 
6 Porter, M.E.: Konkurenční strategie, metody pro analýzu odvětví a konkurentů. Praha: Victoria 
Publishing 1994. 
Potenciál nově vstupující 
firmy
Dodavatelé Zákazníci 
Konkurenti (firmy) 
v odvětví 
 
Soupeření mezi 
existujícími firmami 
Substituty 
Hrozba nově  vstupujících firem 
Vyjednávací vliv zákazníků 
Vyjednávací vliv zákazníků 
Hrozba substitučních výrobků nebo služeb 
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Nově vstupující firmy do odvětví -  rivalita (soupeření) začíná tehdy, jestliže na trhu 
stávající výrobci dosahují snadných a pro další firmy lákavých výnosů a do daného 
odvětví je lehké vstoupit. 
 
Rychlost vstupu nových firem na trh je ovlivněna obvykle dvěma typy bariér: 
a) Bariéra strategická – Současní výrobci dělají vše pro to, aby vstup nových 
firem co nejméně atraktivní.  
b) Bariéra strukturální – pro nově příchozí společnosti je dána: 
o požadovanou výrobní kapacitou, kterou potřebují, aby dosáhly rozumné 
nákladové ceny, 
o nedostatkem zkušeností a přístupu k distribučním kanálům, 
o investicemi, které jsou nezbytně nutné, aby dodavatel získal nové místo 
na trhu a stal se v daném odvětví všeobecně známým. 
 
Nebezpečí substitučních výrobků – tyto výrobky vždy ohrožují stávající výrobce na 
trhu. Jsou to výrobky, které funkčně nahrazují jiný výrobek. Nebezpečí se zvyšuje při 
větší pružnosti zákazníka, když se kvalita a cena substitutu zlepšuje v poměru k našemu 
výrobku nebo když zákazníci mohou lehce přecházet od našeho výrobku k substitutu. 
 
Vyjednávací síla zákazníků – síla zákazníků závisí na následujících pěti faktorech: 
a) Počet zákazníků – zákazníci mají větší vliv, pokud se jich na trhu méně a jsou 
relativně jednotní, tzn. mohou se operativně „zorganizovat“ v prosazování svých 
zájmů. 
b) Stupeň koncentrace zákazníka – jestliže se na trhu vyskytuje malý počet 
zákazníků, ale nakupují relativně velké množství výrobků, jejich vyjednávací 
pozice v otázce ceny a podmínek dodání je lepší. 
c) Nebezpečí zpětné integrace – ve výrobním nebo obchodním řetězci dochází k 
„integraci“ dodavatelů, který je způsoben tlakem zákazníků, což velmi často 
vede k tomu, že cena a ziskovost výrobce polotovaru vzdáleného od konečného 
zákazníka klesá. 
d) Stupeň diferenciace produktu – jestliže odběratel nemá jinou možnost než 
nakupovat od určitého výrobce, má malou sílu při vyjednávání. Pokud je však na 
trhu více konkurentů, tak dochází k tomu, že si zákazník může vybrat a má více 
možností při vyjednávání. 
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e) Citlivost na kvalitu produktu – pokud zákazník preferuje kvalitu produktu, tak na 
trhu vyhrává ten dodavatel, který má náskok v kvalitě své výroby (uplatňuje 
systémy řízení jakosti a další). 
 
Vyjednávací síla dodavatelů – všech pět faktorů, které jsou zmíněné u vyjednávacího 
vlivu odběratelů, se vztahuje také na dodavatele. Dodavatelé však mají oproti 
zákazníkům větší možnosti určovat podmínky, kterými se pak musí odběratelé řídit. 
Dodavatelé disponují těmito následujícími vyjednávacími silami: 
 
• Zvýšení svého stupně konkurence, 
• zjednodušení a harmonizace zpětné integrace, 
• dodávky jedinečných produktů, 
• dodávky polotovarů, které mají zásadní význam pro kvalitu konečného produktu, 
• opatření, při kterých musí zákazník investovat, aby mohl změnit dodavatele. 
 
Konkurence v odvětví – je to soutěž mezi firmami, které podnikají ve stejném odvětví. 
Existuje šest faktorů, které ovlivňují rozsah tohoto konkurenčního boje: 
 
a) Stupeň koncentrace – ten se vztahuje na počet výrobců nebo značek a na jejich 
podíl na trhu. Čím je větší stupeň koncentrace, tím je i ostřejší konkurence. 
Aktivita jednoho způsobí okamžitě reakci u konkurence. Za takové situace se 
často stává, že firmy sjednávají vzájemné dohody, aby zabránily nežádoucí 
konkurenci. 
b) Diference výrobků – konkurence roste tehdy, jestliže se produkty méně 
diferencují v oblasti kvality, tvaru a vlastností. Konkurence může být oslabena 
diferenciací produktu a vznikem preference značky.  
c) Změna velikosti trhu – jakmile se zvětší trh, dojde rychle k oslabení konkurence. 
Když dojde na druhé straně k jeho stabilizaci, nadbytečné kapacity vedou velmi 
často k intenzivnější „vytlačující“ konkurenci. 
d) Struktura nákladů – když mají dodavatelé vysoké fixní náklady, mají tendenci si 
konkurovat více cenou při smršťujícím se trhu. Pak dojde k tomu, že cena 
kompenzující variabilní náklady zvyšuje fixní náklady. 
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e) Rostoucí výrobní kapacita – jestliže nárůst trhu bude menší než nárůst výrobních 
kapacit, vznikne ostrá konkurence. 
f) Bariéra vstupu – jakmile je pro dodavatele obtížné vstoupit ze smršťujícího se 
trhu, konkurence se zvyšuje. 
 
Pro pochopení konkurenční výhody je potřeba na podnik nahlížet jako na celek (na 
všechny jeho disciplíny – marketing, výrobu, řízení, kontrolu, finance a další). Celek, 
který má své vnitřní a vnější prostředí. Management podniku musí vytvořit takovou 
strategii svého podnikání, aby získal konkurenční výhodu, byl schopen transferu inovací 
a neustálého dalšího rozvoje. 
 
Podle Portera existují dva základní typy konkurenční výhody: 
 
• nízké náklady s následnou schopností podniku provozovat všechny 
hodnototvorné činnosti s nižšími náklady než konkurenti a  
• diferenciace. 
 
Na základě výše uvedených typů konkurenční výhody, spolu s rozsahem činností, pro 
které se je podnik snaží získat, lze vymezit tři základní strategie pro dosažení 
nadprůměrné výkonnosti v odvětví. Jedná se o následující strategie: strategie vůdčího 
postavení v nízkých nákladech, diferenční strategie a fokální (ohniskové) strategie, 
přičemž každá z těchto strategií představuje odlišnou cestu ke konkurenční výhodě. 
 
Podle dalšího autora P. Kotlera existují tři způsoby, jejichž prostřednictvím může podnik 
získat konkurenční výhodu poskytnutím větší hodnoty  zákazníkovi: (43) 
 
1. Účtování nižší ceny 
Tento způsob konkurenční výhody ve své podstatě odpovídá Porterově výhodě v podobě 
nízkých nákladů. Kotler však poznamenává, že v současné éře globální konkurence 
z důvodu pronikání čínské konkurence do střední Evropy a dalších faktorů je 
dlouhodobá udržitelnost strategie nejnižších nákladů těžko uskutečnitelná. 
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2. Pomáhat při snižování ostatních nákladů zákazníka 
Existují dva možné způsoby, jak pomoci zákazníkovi k nižším nákladům: 
 
• Ukázat zákazníkovi, že ať je cena vyšší, tak jeho celkové náklady jsou nižší. Toto 
je možné např. v menší poruchovosti výrobku, delší životnosti výrobku, 
okamžitému servisu a dalších. 
• Aktivně pomáhat zákazníkovi při snižování jeho ostatních nákladů. Toto spočívá 
v precizním promyšlením nákupu a způsobu používání produktu u zákazníka a 
v hledání možností úspor v zákazníkových: 
1) objednávacích postupech, 
2) skladovacích zvyklostech, 
3) zpracovatelských způsobech, 
4) administrativních postupech. 
 
3. Zvýšit individuální hodnotu pro zákazníka nabídkou jednoho či více 
z následujících přínosů: 
 
• Individuální úpravy výrobků a služeb dle specifických přání zákazníků. Pokud 
podnik přizpůsobuje nabídku individuálním požadavkům konkrétním 
zákazníkům, vytváří si k nim tzv. důvěrnější vztahy. Trendem v poslední době 
jsou tzv. hromadné individuální úpravy, kdy podnik dokáže na základě pružných 
výrobních systémům připravovat individuálně koncipované výrobky, služby a 
formy komunikace v hromadném pojetí. 
• Rychlejší, širší nebo lepší služby. Tato problematika se týká jak výrobních, tak 
nevýrobních podniků, a tudíž každý podnik může hledat cesty, jak se kombinací 
svých služeb diverzifikovat a jejich jakostí dosáhnout elity ve svém oboru. 
• Větší pohodlí zákazníkům. K přilákání a větší spokojenosti zákazníků v nemalé 
míře přispívá, když mohou výrobce snadno kontaktovat, prohlédnout produkty a 
zadat své poptávky, čemuž se musí podnik ve svém zájmu snažit co nejlépe 
vyhovět. 
• Neobvyklé záruky. Podniky, jejichž produkty jsou lepší než produkty konkurence, 
by na tuto skutečnost měly upozorňovat tím, že nabídnou výraznější prodloužení 
záruční doby svých výrobků než konkurence. 
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• Využití užitečných hardwarových a softwarových nástrojů při obsluze zákazníků. 
Podnik může se svými zákazníky vytvořit pevnější pouto, nabídne-li užitečné 
nástroje k lepšímu řízení jejich aktivit. 
• Programy zákaznických výhod. 
Programy lze rozdělit na následující čtyři typy: 
1) Programy odměn pro pravidelné zákazníky – např. bonusové body apod. 
2) Zákaznický klub s komplexem výhod  - např. členské skupiny apod. 
3) Nabídky programu pro nejcennější a nejvěrnější zákazníky. 
4) Zřízení speciálního programu uznání zákazníkům. 
 
P. Kotler (1998) ve svém díle uvádí nové trendy, kterými bude ovlivněna 
konkurenceschopnost podniků v 21. století. Jedná se o následující výčet trendů:  
 
• spotřebiteli se stanou zejména zákazníci ve věkové skupině nad 55 let, 
• bude se zmenšovat podíl zákazníků ze střední třídy a bude narůst podílu 
spotřebitelů s vysokými příjmy. Naopak někteří lidé budou „záměrně chudí“, a o 
práci nebudou projevovat zájem, 
• bude narůstat význam obchodních značek, zejména celonárodních a 
celosvětových značek, 
• úspěšný podnik bude muset nabízet spotřebitelům vysoce kvalitní výrobky za 
nižší cenu než konkurence, 
• problematika marketingu bude stále více spojována „s bojem za dobrou věc“, 
podniky na sebe budou poutat pozornost sponzorováním boje za sociální 
problémy, budou podporovat životní prostředí apod., 
• bude se zrychlovat vývoj výrobku, výroba, distribuce a servis, 
• stále více budou podniky využívat služeb externích dodavatelů, budou 
nakupovat ze zdrojů, které poskytnou za stejné peníze nejvyšší hodnotu. 
 
Předvídat požadavky budoucích zákazníků zdůrazňuje ve svých dílech také další 
z autorů C.K. Prahalad, který přichází se změnou tradičního pojetí 
konkurenceschopnosti podniku v souvislosti s měnícími se podmínkami na světových 
trzích: (64) 
 
INOVAČNÍ MANAGEMENT A KONKURENCESCHOPNOST MALÝCH A STŘEDNÍCH PODNIKŮ           
DISERTAČNÍ PRÁCE 
ING. Tomáš HERALECKÝ   | 56 
• na vyvíjejícím se trhu není možné přesně určit, kdo jsou naší dodavatelé, 
zákazníci a konkurenti, 
• obory již nemají charakteristické rysy, již není v mnohých případech zcela jasné, 
k jakému účelu je určen určitý produkt, 
• plánování budoucnosti je proto velmi složité a vyžaduje syntézu a tvrdou 
intelektuální práci, budoucnost si nelze jen představovat, ale je třeba ji také 
utvářet, 
• soupeření o budoucnost znamená spíše soupeření o podíl na příležitostech, než 
soupeření o tržní podíl, 
• podniky se musí orientovat na přínosy zákazníka, místo pro podnikové jednotky, 
• největší konkurenční výhodou je vytvářet zcela nové produkty a podnikatelské 
aktivity. 
 
Další z autorů M. Davidson (1997) ve svých dílech uvádí, že konkurenční výhoda 
pramení ze zvláštní hodnoty, kterou je podnik schopen pro své zákazníky vytvořit. Tato 
hodnota je pak dána tím, jak zákazník oceňuje celkovou schopnost výrobku uspokojit 
jeho potřeby. Úspěch spočívá v nalezení souboru jedinečných kvalit, které představují 
zvláštní hodnotu pro konkrétní část trhu. (7) 
 
Velmi důležité je uvědomění si , že požadavky zákazníků na uspokojování jejich potřeb 
se neustále vyvíjejí, a tak by konkurenceschopné firmy měly neustále přicházet s dosud 
neznámými invencemi, kterými se snaží reagovat na měnící se hodnoty důležité pro 
zákazníky. (89)  
 
Další ze zahraničních autorů zabývající se konkurenceschopností K.Kelly zdůrazňuje 
nástup nové technologické éry, ve které systémy vytvořené lidmi dosahují složitosti 
živých organismů. Konkurenční výhodu budou mít podle tohoto autora ti, kdo budou 
pohotově reagovat na požadavky trhu.  
Dále uvádí nutnost využití nových technologií při ekologizaci výroby (odpad vytvořený 
jedním výrobním procesem může být užitečným vstupem pro jiný proces), která může 
znamenat snížení výrobních nákladů opakovaným použitím výrobních zdrojů. Podniky 
tento autor přirovnává k biologickým systémům. (34) 
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Významní čeští autoři I. Vodáček a O. Vodáčková definují konkurenceschopnost 
z pohledu managementu. Zdůrazňují, že: „Konkurenceschopnost je podstatným zdrojem 
podnikatelského rizika, a to především v jeho negativním pojetí. Rozsáhlá manažerská 
literatura dává v tomto směru velkou řadu doporučení, jak s konkurencí žít, zápolit, jak 
se jí vyhnout, popř. jak s ní spolupracovat. To vše předpokládá mít čas k dispozici 
relevantní informace o chování a záměrech skutečné i potenciální konkurence“. (86) 
 
Další z autorů K. Skokan ve své monografii Konkurenceschopnost, inovace a klastry v 
regionálním rozvoji uvádí: „Konkurenceschopnost firem se odvozuje od konkurenční 
výhody, kterou firmy získaly svými způsoby výroby a působením na trzích ve srovnání se 
svými soupeři na trhu.“ V pojetí Evropské unie je podle K. Skokana 
konkurenceschopnost regionu chápána jako základní ukazatel úspěšnosti nebo selhání 
politiky, přičemž důraz je kladen na konkurenceschopnost průmyslu. Za hlavní faktory, 
které ke konkurenceschopnosti průmyslu a tak i daného regionu přispívají, jsou 
považovány: výzkum a technický rozvoj, malé a střední podniky, přímé zahraniční 
investice, infrastruktura a lidský kapitál, instituce a společenský kapitál. (71) 
 
Za základ konkurenční schopnosti podniku považuje český autor F. Trnka prodejnost a 
ziskovost výrobků. Zdůrazňuje ve svém pojetí  konkurenceschopnosti více hledisek. O 
konkurenční schopnosti výrobku rozhoduje trh. Pokud je výrobek prodejný, tak v tomto 
případě je také konkurenceschopný. Neprodaný výrobek vytváří podniku ztrátu. Jediným 
měřítkem konkurenceschopnosti je proto v tržní společnosti výrobek prodat. Podnikatel 
ale může prodat také v případě, pokud prodává pod vlastní výrobní náklady. V takovém 
případě nemůže plnit základní funkci podnikání – rozmnožovat majetek. Výrobek musí 
být prodán s přiměřeným ziskem.  
Přiměřený zisk by měl být tak vysoký, aby umožnil rozšířenou reprodukci v rozsahu 
umožňujícím dlouhodobě vytvářet předpoklady pro výrobu konkurenceschopných 
výrobků.7  
 
Evropská unie definuje konkurenceschopnost jako schopnost firem, odvětví, regionů, 
národů a nadnárodních regionů vytvářet vysokou úroveň příjmů a zaměstnanosti. 
                                                 
7 TRNKA, F. Konkurenční schopnost českých průmyslových výrobců. In Podnik pro třetí tisíciletí – cesty 
zvyšování konkurenceschopnosti českých průmyslových výrobců na přelomu třetího tisíciletí. Sborník 
příspěvků. Zlín, 1999, str. 13-18 
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Podniky jsou na základě výše uvedeného schopné konkurovat svým tržním soupeřům, 
pakliže dosahují trvalého růstu pracovních sil a součastně produktivity. Uvedené 
determinanty konkurenceschopnosti si zdánlivě odporují a to zvláště  z krátkodobého 
hlediska. Z dlouhodobého hlediska jsou zapojeny do procesu tvorby konkurenceschopné 
strategie další faktory, jako je úroveň realizace inovačních aktivit a s tím spojený vývoj 
informativních systémů podniku, vzdělávání zaměstnanců a další. Tyto faktory umožňují 
snížit náklady na jednotku výstupu a zlepšují tak konkurenceschopnost podniku při 
srovnání s ostatními firmami.(29)  
 
4.7 Definice malého a středního podnikání 
 
Malý a střední podnik je definován v právních předpisech České republiky a Evropské 
unie za účelem jeho podpory. V České republice je tato definice uvedena v Zákoně o 
podpoře malého a středního podnikání č. 47/2002 Sb., v novelizovaném znění. Od 1. 1. 
2005 je v platnosti také nová definice malého a středního podnikání pro účely přiznání 
podpory z veřejných finančních prostředků v prostředí Evropské unie, která je uvedena 
v tabulce. 4. 
 
Nová definice, která byla schválena v Bruselu Evropskou komisí člení malé a střední 
podniky pro účely podpory podnikání a vytvoření ERA (Evropského výzkumného 
prostoru) na mikro- (drobné), malé a střední podniky s novými ekonomickými kritérii. 
Tato změna vstoupila v platnost 1. 1. 2005 a nahrazuje definici z roku 1996. 
 
Drobný, malý a střední podnik je charakterizován třemi obecnými kritérii: počtem 
zaměstnanců, ekonomickými kritérii a nezávislostí. Ekonomická kritéria a kritéria 
počtu zaměstnanců jsou uvedena v tabulce č.4. 
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Tabulka 4: Definice malých a středních podniků8 
Kategorie 
podniků 
Počet 
zaměstnanců 
(méně než) 
Obrat  nebo Rozvaha (aktiva) 
Střední < 250 ≤ 50 mil. EUR 
(v r. 1996: 40 mil.) 
≤ 43 mil. EUR 
(v r. 1996: 27 mil.) 
Malý < 50 ≤ 10 mil. EUR 
(v r. 1996: 7 mil.) 
≤ 10 mil. EUR 
(v r. 1996: 5 mil.) 
Drobný (mikro-) < 10 
 
≤ 2 mil. EUR 
(nebylo definováno) 
≤ 2 mil. EUR 
(nebylo definováno) 
 
Definování MSP ve Spojených státech amerických (dále USA) 
 
Americká instituce Small Business Administration9 definuje malé a střední firmy 
z pohledu počtu zaměstnanců a celkového obratu firmy a také podle typu odvětví. (86)  
Tabulka 5: Definice MSP v USA (86) 
Odvětví Celkový obrat (v mil. $) Počet zaměstnanců 
Maloobchod 2 - 8   
Velkoobchod 9,5 - 22   
Stavebnictví 1 - 9,5 0 - 1.500 
Výroba -   
Zemědělství 1   
 
Definování MSP v Japonsku 
 
Japonské malé a střední firmy jsou definovány také na základě odvětví, v němž firma 
působí, dále dle počtu zaměstnanců v kombinaci s rozsahem kapitalizace. (86) 
 
Tabulka 6: Definice MSP v Japonsku (86) 
Odvětví Počet zaměstnanců a rozsah kapitalizace
Všeobecný a důlní průmysl < než 300 zaměstanců nebo 100 mil. JPY 
Velkoobchod < než 100 zaměstnanců nebo 30 mil. JPY 
Maloobchod a služby < než 50 zaměstnanců nebo 10 mil. JPY 
 
                                                 
8 RYDVALOVÁ, P., ŽUKOVÁ, H. Absorpce vládních programů podpor malého a středního        
    podnikání v roce 2003. 2003, s.37 
9 Úřad pro drobné podnikání 
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Historie MSP v České republice 
 
Česká republika je malá otevřená ekonomika a jako taková je citlivá na externí vlivy. 
V jakékoli malé zemi růst ekonomiky závisí nejen na exportním výkonu, ale také na 
schopnosti adaptovat se na změny, jenž v podnikatelském prostředí nastávají. (30) 
 
Situace MSP je v transformujících zemích složitější ve srovnání s jejich konkurenty 
v západní Evropě, a to zejména právě pro rychle se měnící podnikatelské prostředí, které 
vyžaduje velmi značnou flexibilitu a schopnost rychlého vstřebávání nových znalostí a 
zkušeností, dále pak  pro chybějící tradici a evoluční vývoj.    
 
Na počátku transformace sektor malých firem vůbec neexistoval a počet zahraničních 
firem v ekonomice země byl naprosto zanedbatelný. Znovuzrození malých a středních 
firem na počátku devadesátých let byl vlastně zcela novým fenoménem v české 
ekonomice. Ve srovnání s jinými tranzitními ekonomikami ve střední Evropě, kde 
alespoň v poválečné době existovalo limitované množství malých firem, např. v sektoru 
služeb. V našich podmínkách musely malé a střední firmy začínat od úplného počátku. 
(5) 
 
Rozvoj českých MSP může být charakterizován z hlediska různých stupňů vývoje. Po 
politické změně v roce 1989 došlo k rychlému růstu počtu registrovaných podnikatelů. 
Důvodem k takové expanzi malých a středních firem byl v některých případech spíše 
důvod psychologický – mnoho lidí se chtělo aktivně zapojit do podnikání. Tato aktivita 
nebyla v předchozích letech možná. Ale již v počátcích byly nově založené firmy 
nuceny prokázat své schopnosti v mezinárodním kontextu. Vzhledem k liberalizaci 
domácího trhu, který byl otevřen pro vstupující zahraniční firmy, pro import jejich zboží 
a služeb, včetně investic. Ne všechny české malé a střední firmy obstály v této těžké 
konkurenci, některé z nich ovšem podnikají do současnosti. (5) 
 
Na počátku devadesátých let se vytvářel právní rámec pro podnikatelské aktivity, jako 
například daňová reforma, nové účetní standardy a nově formulované požadavky na 
registraci firem a další. Definice MSP u nás a ve světě je důležitým základem pro 
specifikaci dalších důležitých aktivit MSP v oblasti inovačních aktivit.  
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V další části disertační práce jsou charakterizovány možné způsoby financování, které 
mohou firmy na realizaci inovačních aktivit využít.  
 
4.8 Financování inovačních aktivit  
 
Velice důležitou oblastí, dovolím si tvrdit jedna z prioritních oblastí v oblasti inovačních 
aktivit, je problematika jejich financování. Pro financování inovací mohou firmy využít 
jednak svých interních, tak i externích zdrojů. U interních zdrojů připadá do úvahy 
především zisk v rámci tzv. samofinancování. Především v raných fázích inovačního 
procesu může být vzhledem k velké rizikovosti inovačních projektů zisk jediným 
dostupným finančním zdrojem. (92) Z tohoto důvodu je nutné sledovat míru zdanění 
zisku podniku, protože lze očekávat, že v případě nižšího zdanění bude růst zájem 
podniků investovat do vlastních inovačních aktivit. Na výši čistého zisku má kromě 
procentní sazby daně vliv i rozsah daňově uznatelných nákladů, ke kterým patří mj. i 
další potenciální interní zdroj financování, tj. odpisy. Proto některé firmy spíše než výši 
daňové sazby preferují možnost zahrnout do nákladů vyšší podíl odpisů. Mimořádný 
význam má z tohoto hlediska možnost, aby podniky uplatňovaly odpočet od základu 
daně z přijmu ve výši 100% výdajů vynaložených na realizaci projektů výzkumu a 
vývoje. (76) 
 
Externím vlastním zdrojem financování mohou být finanční prostředky, získané 
prostřednictvím emise podnikových akcií. V podmínkách českého hospodářského a 
právního prostředí není použití této formy financování prozatím příliš rozšířeno. Po roce 
1989 došlo jen zřídka k emisi primárních akcií a také v současné době nejsou podniky 
nakloněny tomuto způsobu získání prostředků pro svůj další rozvoj. Postupně lze ale 
očekávat, že postupně s konsolidací českého kapitálového trhu bude stoupat jeho 
význam i pro získání prostředků na firemní inovační aktivity. (29) 
 
Jedním ze zdánlivě nejsnáze řešitelných problémů, který zabraňuje efektivnějšímu 
přístupu MSP k finančním zdrojům potřebných pro realizaci jejich inovačních aktivit je 
nedostatek informovanosti mezi MSP a potenciálními investory. Investorům na straně 
jedné chybí informace o kvalitních podnikatelských záměrech. 
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Firmám na straně druhé zase chybí dostatečné množství informací o existujících 
produktech v oblasti financování inovačních aktivit.  
V dalším textu se chci zaměřit na další velmi významné formy financování inovačních 
aktivit českých firem.  
 
4.8.1 Bankovní úvěry 
 
Z hlediska inovačního procesu komerční banky vystupují vůči podnikům především jako 
poskytovatelé externího cizího kapitálu v podobě dlouhodobých bankovních úvěrů. 
Inovační projekty bývají značně finančně náročné v technické oblasti, které nejsou 
pracovníci banky často schopni vyhodnotit. České banky se navíc v devadesátých letech 
vyčerpaly svou angažovaností ve velkých, často předlužených podnicích a na 
poskytování úvěrů na nadějné inovační projekty, předpokládané malými firmami jim 
nezbývaly ani prostředky, ani odhodlání. (76) 
 
Neochota komerčních bank angažovat se při financování inovací je zvláště významná ve 
vztahu k malým a středním podnikům (MSP), které zpravidla nejsou schopny  
poskytnout bance dostatečné záruky za bankovní úvěr. Velmi významná je v této 
souvislosti i výrazná informační asymetrie, kdy MSP má podrobné informace o 
technické stránce projektů, ale bance chybí většinou další specifikace v podobě 
ekonomického vyjádření, důležité pro poskytnutí úvěru. Pokud nakonec by banka byla 
ochotna úvěr poskytnout, není MSP zpravidla finanční a cenové požadavky banky 
schopen akceptovat. V podmínkách ČR podle (Krchová, Vořechová 2005) patří k dalším 
bariérám úvěrování podnikatelů (které nesouvisí pouze s financováním inovací) 
nedostatečná ochrana práv věřitele, nedostatek kvalitních informací o finanční situaci 
MSP a nízká kvalita podnikatelských záměrů. V případě podnikatelského neúspěchu 
inovačního záměru v případě MSP často ohrožen celý podnik. Možnost získání 
poskytnutých prostředků je v tomto případě pro banku mizivá. Pokud bude inovační 
projekt neúspěšný u velkého podniku, potom zpravidla nedochází k ohrožení jeho 
existence. 
 
Velmi těsnou vazbu inovační proces mají ty bankovní produkty, které usnadňují 
podnikům žádosti o dotace ze zdrojů EU.  
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Podle dosud platných pravidel může podnik prostředky z fondů EU získat až po 
úspěšném dokončení inovačního projektu a po předložení příslušných dokladů 
prokazujících výši nákladů. Proto některé banky umožňují podnikům získat tzv. úvěrový 
příslib, který umožňuje při podání žádosti o dotaci prokázat finanční připravenost 
projekt realizovat. Další možnost spočívá v tzv. předfinancování dotace, (tj. úhrady 
výdajů, které budou pokryty dotací) v době mezi termíny plateb a obdržením dotace. 
Některé z komerčních bank se kapitálovou účastí podílejí na fungování fondů 
rozvojového a rizikového kapitálu.  
 
Zvláštní postavení v bankovní soustavě zaujímá Českomoravská záruční a rozvojová 
banka, jejíž působení je mimořádně závažné i pro financování inovací. ČMZRB 
zprostředkovává např. bankovní záruky pro malé a střední podnikatele a angažuje se 
rovněž v poskytování zvýhodněných úvěrů, a to včetně projektů, které jsou 
spolufinancovány z prostředků EU. (27) 
 
4.8.2 Leasing 
 
Financování prostřednictvím leasingu může být operativní a finanční. Finanční leasing je 
sjednáván na principu dlouhodobého pronájmu s následnou koupí. Po dobu pronájmu je 
předmět vlastněn leasingovou společností a po splacení pronájmu může podnik 
financovaný předmět zakoupit. Operativní leasing se liší oproti leasingu finančnímu 
v tom, že po skončení pronájmu se majetek neodkupuje, ale zůstává majetkem 
leasingové společnosti. Splátky leasingu je často možné ihned daňově odepsat, což bývá 
často rychlejší než klasické odpisy dlouhodobého majetku ve vlastnictví firmy. (36) 
 
Setkat se lze i s alternativním pohledem na vymezení finančního leasingu, kdy např. 
v americké praxi se jedná o finanční leasing tehdy, je-li splněna alespoň jedna 
z následujících podmínek10:  
• Do konce leasingu bude převedeno vlastnictví na nájemce. 
• Leasingová smlouva zajišťuje výhodnou  prodejní cenu na konci doby pronájmu. 
• Doba pronájmu činí minimálně 75% předpokládané doby životnosti předmětu 
leasingu. 
                                                 
10 Blíže např. Block, S.B., Hirt, G.A.: Foundations of Financial Management. Homewood: Irwin, 1992, s. 
485-486 
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• Současná hodnota leasingových splátek je větší nebo rovna 90% hodnoty 
předmětu leasingu při zahájení leasingu. 
 
4.8.3 Financování formou rizikového kapitálu 
 
Rizikový kapitál (venture capital) přestavuje financování podniků ve formě navýšení 
jejich základního kapitálu. Podstatou formy rizikového kapitálu je přímý vstup do 
základního kapitálu podniku. Podmínkou vstupu rizikového kapitálu bývá přeměna 
společnosti na akciovou společnost. Investor získává dohodnutý podíl na základním 
kapitálu společnosti za poskytnutí potřebného kapitálu. Investiční období je většinou tři 
roky, může však být i pětileté i delší. Pokud je firma neúspěšná, tak v tomto případě 
ztrácí investor veškeré vložené prostředky. V případě firemního úspěchu může investor 
vydělat několikanásobně více, než kolik finančních prostředků do firmy vložil. Kritériem 
rozhodování potencionálního investora, o vložení či nevložení finančních prostředků je 
atraktivnost podnikatelského záměru a pravděpodobnost úspěšné realizace. (36) 
 
Forma rizikového kapitálu je poskytnutí kapitálu, který přispěje realizaci záměrů 
k požadovanému růstu inovační firmy. Během investičního období firma neplatí žádné 
splátky ani úrokové náklady. Investor se podílí na podnikatelském riziku firmy, 
podnikatel nemusí poskytovat žádné osobní záruky. Nevýhodou pro firmu je, že se musí 
vzdát části firmy a části rozhodovacích pravomocí.  
 
4.8.4 Business angels 
 
Tohoto termínu je používáno pro movité jednotlivce, kteří v minulosti nebo 
v současnosti podnikali nebo řídili firmu a kteří investují své peněžní prostředky ve 
formě do rozvoje především mladých a začínajících podniků. V České republice je tento 
pojem spíše z oblasti teorie. Vstup business angela do firmy je uskutečňováno 
způsobem, že do podniku vloží peníze a tímto krokem získají minoritní podíl 
společnosti. Business angels se účastní pouze strategických rozhodnutí, běžného chodu 
společnosti se obvykle neúčastní.  
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BA se oproti rizikovému kapitálu v několika ohledech liší. Fondy rizikového kapitálu 
jsou právnickou osobou, jejichž majiteli jsou obvykle banky popř. penzijní fondy. BA 
investují do firem menší částky než fondy rizikového kapitálu.  
 
Podpora rozvoje inovačního podnikání prostřednictvím BA může být efektivnější než 
jsou tradiční nástroje podpory inovačních aktivit. Tyto nástroje zatěžují veřejné 
rozpočty, jedná se pouze o krátkodobé zdroje a nejedná se tedy o dlouhodobé řešení.  
Existence této formy financování inovačních firem je z velké části závislá také na 
podnikatelském a právním prostředí daného státu. Faktory, které mohou ovlivnit 
financování formou BA jsou například slevy na daních pro BA, nižší daňová sazba pro 
zisky z BA investic a další. (27) 
 
4.8.5 Financování formou veřejné podpory 
 
Inovační aktivity firem lze financovat také z veřejných rozpočtů. V současné době se 
jedná především o možnosti získání finančních prostředků z operačních programů, které 
jsou většinou financované ze strukturálních fondů EU.  
Firmy mohou pro podporu svých inovačních aktivit využít v rámci druhého 
programového období na léta 2007-2013 využít zejména následující operační programy: 
(36) 
 
• Operační program Podnikání a inovace. 
• Operační program Výzkum a vývoj pro inovace. 
• Operační program Vzdělávání pro konkurenceschopnost. 
 
Operační program Podnikání a inovace je základním programovým dokumentem, který 
spadá do resortu ministerstva průmyslu a obchodu. Tento program je zaměřen na 
zvýšení konkurenceschopnosti sektoru průmyslu a podnikání, udržení přitažlivosti České 
republiky a jejich regionů a měst pro investory, na podporu inovací, zavádění výsledků 
výzkumu a vývoje do výrobní sféry, na komercionalizaci výsledků výzkumu a vývoje, 
na podporu podnikatelského ducha a růst hospodářství založeného na znalostech pomocí 
kapacit pro zavádění nových technologií a inovovaných výrobků. Tomuto programu 
bude věnována bližší pozornost v praktické části této práce.  
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Operační program Výzkum a vývoj pro inovace je zaměřen na posílení kapacit ve VaV 
na regionální úrovni a zajištění jejich rychlého a efektivního využití na regionální i 
národní úrovni. Dále je tento program zaměřen na rychlý a efektivní přenos výsledků 
výzkumu a vývoje a posílení vzdělávacích kapacit na VŠ.  
 
Poslední důležitý operační program Vzdělávání pro konkurenceschopnost se týká oblasti 
rozvoje lidských zdrojů. Je zaměřen na rozvoj a zkvalitňování systému počátečního 
vzdělávání, adaptaci systému terciárního vzdělávání směrem k větší flexibilitě a 
kreativitě absolventů uplatnitelných ve znalostní ekonomice a zatraktivnění podmínek 
pro výzkum a vývoj a posílení adaptability lidských zdrojů prostřednictvím systému 
dalšího vzdělávání. Řídícím orgánem je MŠMT. Tomuto programu bude věnována bližší 
pozornost v praktické části této práce. Další část disertační práce je věnována transferu 
technologií. 
 
4.9 Transfer technologií 
 
Transfer technologií je proces, který zprostředkuje pohyb výsledků vědy, výzkumu a 
vývoje ve hmotné a nehmotné podobě od jejich vzniku po jejich konečné využití. 
V širším pojetí se pod tento pojem zahrnují i výrobky, zvláště s vysokým podílem 
výsledků vědy, výzkumu a vývoje. V užším pojetí se pod tímto pojmem rozumí pouze 
jeho nehmotná podoba. Transfer technologií jako kategorie i jako pojem 
v mezinárodním měřítku je jedním z fenoménů druhé poloviny 20. století. Některé jeho 
formy se vyskytovaly již dříve, i když nedosáhly takové důležitosti a významnosti jako 
v současnosti. (92) 
 
Transfer technologií je chápán jako cílevědomý, časově ohraničený proces převádění 
poznatků (vytvořených jinou organizací), umožňujících inovovat výrobky a technologie, 
případně zavádět výrobky a technologie zcela nové. Technologie nebo poznatky, které 
mají být předmětem transferu, by měly zpravidla být na špičkové technicko-ekonomické 
úrovni. Transferem se dosahuje rychlejšího a někdy i efektivnějšího růstu úrovně 
technologií firmy než prostřednictví vlastního výzkumu. Uplatnění transferu slouží 
k dosažení žádoucí rentability podniku. (76) 
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Transferový proces probíhá nejefektivněji jako proces tržní. Iniciátorem transferu mohou 
být jak strana nabízející (producenti nových technologií, vysoké školy, výzkumné 
ústavy, výzkumné a vývojové instituce), tak i strana poptávající (uživatelé nových 
technologií – zejména malé a střední firmy).  
Impulsem pro transfer může být existence určitého problému, v němž se hledá řešení, 
nebo naopak existence nového technického řešení, pro který se hledá praktické uplatnění 
a rozšíření.  
 
Výsledky vědy a výzkumu na vysokých školách a ve výzkumných ústavech jsou 
důležitým zdrojem inovací. Základem ekonomické prosperity je rychlý a efektivní 
transfer těchto poznatků do praxe. Transfer technologií je procesem cílevědomého 
časově ohraničeného převádění poznatků umožňujících inovovat výrobky, výrobní 
metody a služby. Transferem technologií je možné dosáhnout rychlejšího růstu 
technologické úrovně podniku než prostřednictvím vlastního výzkumu. 
 
Technologiemi se rozumí vědeckotechnické poznatky o produktech, návody na 
konstrukci, technologické postupy výroby, poznatky o metodách práce, výrobních 
zařízení apod. (41) 
 
Transfer technologií zahrnuje nákup licencí, nákup hotových výrobků, nákup 
kompletních zařízení, subdodávky, průmyslové kooperace, společné podnikání, 
kapitálové investice další. Transfer technologií může být buď hmotný nebo nehmotný. 
Hmotný transfer technologií znamená nákup hotových výrobků. Nehmotný transfer 
technologií se může realizovat těmito způsoby: (29) 
 
• prostřednictvím publikací (odborných časopisů, novinových zpráv, technických 
zpráv), 
• prostřednictvím patentů (informací obsažených v patentových spisech, 
patentových licencí, licencí na know-how), 
• osobní kontakty (konference, semináře, odborné veletrhy a výstavy apod.), 
• ostatními formami (napodobováním či imitací, nelegálními formami). 
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Mezi účastníky transferu zahrnuty jsou obvykle dva subjekty – poskytovatel technologií 
a jeho příjemce. Může mezi nimi fungovat i prostředník. Subjekty transferu technologií 
mohou být: 
• tvůrci a dodavatelé nových technologií, 
• odběratelé nových technologií, 
• poradenské a zprostředkovatelské organizace, 
• státní orgány. 
 
Úkolem zprostředkovatelů transferu technologií je kontaktování poskytovatelů a 
příjemců nových technologií, zprostředkování převodu a uzavírání smluv o převodu. 
 
Podle toho, ve které fázi vývoje se transfer provádí, je rozlišován transfer vertikální a 
transfer horizontální. Vertikální transfer technologií znamená převod technologií z fáze 
výzkumné do fáze vývojové, nebo z fáze vývojové do fáze ověření výroby apod. 
Horizontální transfer technologií znamená kompletizaci technologií z různých oborů. 
 
V současné době projevují v České republice zájem o transfer technologií především 
malé a střední podniky, protože pro většinu z nich je vlastní výzkum ekonomicky 
neúnosný. Tyto podniky se snaží rychle orientovat na trhu, vytvářet výrobky či 
rozběhnout celé výrobní procesy zajímavé buď pro konečný spotřebitelský trh, nebo pro 
velké průmyslové podniky. Nabídka na tuzemském technologickém (inovačním) trhu již 
má svá pravidla a je přesvědčivým důkazem o tom, že transfer technologií u nás již má 
své místo. Důsledkem tohoto stavu je skutečnost, že dříve poměrně značná 
„technologická mezera“, v níž se nacházela řada výrobních oborů a odvětví již prakticky 
vymizela. Důkazem změněné situace v oblasti vývoje nových technologií a obchodování 
s nimi je stoupající aktivita domácích a zahraničních firem, jejichž licenční nabídky 
v mnoha případech představují vysoce efektivní a progresivní technologie. 
 
Pro současnou situaci v transferu technologií jsou charakteristické některé pozitivní 
skutečnosti: 
 
• vysoká podnikatelská aktivita zakladatelů nových firem, mezi nimiž se objevují 
inovačně orientované firmy, 
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• vznik společných podniků se zahraničními partnery, s nimiž přicházejí i nové 
progresivní technologie, 
• intenzifikace podpory malých a středních podniků ze státních prostředků i 
prostředků EU, 
• zakládání a další rozvoj vědeckotechnických parků za stimulační podpory 
Společnosti vědeckotechnických parků ČR. 
 
4.10 Ochrana duševního a průmyslového vlastnictví 
 
Další velice důležitou oblastí v problematice inovačního podnikání je ochrana duševního 
vlastnictví. Práva duševního vlastnictví jsou velmi podstatným a střeženým majetkem 
fyzických i právnických osob. Do kategorie duševního vlastnictví jsou zahrnovány 
technologie, počítačové programy, ochranná a bezpečnostní opatření a dále práva 
k průmyslovému vlastnictví. (76) 
 
Pro zavádění inovací ve firmách je důležité zejména průmyslové vlastnictví. Z toho 
důvodu se v další rozbor této problematiky zabývá právě ním. 
 
Každý z předmětů průmyslového vlastnictví má svoji specifickou povahu a liší se také 
jeho důvody k ochraně. Mezi základní druhy průmyslového vlastnictví jsou řazeny 
zejména: (36) 
• patenty, 
• užitné vzory, 
• průmyslové vzory, 
• ochranné známky. 
 
Další text této kapitoly bude zaměřen na stručnou charakteristiku výše uvedených 
možností průmyslového vlastnictví. 
 
4.10.1 Patenty  
 
Průmyslové vlastnictví ve formě patentu je ochranný dokument, který majiteli poskytuje 
na dobu určitou výlučné právo k vynálezu. Ochrana je omezena na dobu dvaceti let od 
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podaní patentové přihlášky. Majitel tohoto patentu má tedy právo na využití vynálezu a 
nakládáním s ním. Základní účinek patentu spočívá v tom, že bez souhlasu jeho majitele 
není nikdo oprávněn patentovaný vynález využívat. Souhlas k využití patentu lze udělit 
licenční smlouvou. Patent lze také prodat. Patenty jsou udělovány na základě zákona 
č.527/1990 Sb., o vynálezech a zlepšovacích návrzích v platném znění. (36) 
 
Ochranu vynálezů v rámci EU zajišťuje Evropská patentová organizace. Jedná se o 
mezinárodní regionální organizaci, jejímž stěžejním úkolem je udělování evropských 
patentů na základě tzv. evropského patentového práva, které je závazné pro její členské 
země. Udělení zmíněného evropského patentu má ve všech smluvních státech stejné 
účinky jako patent národní. (76) 
 
4.10.2 Užitné vzory 
 
Definice této formy průmyslového vlastnictví říká, že: „užitný vzor je řešení, které je 
výsledkem tvůrčí činnosti, je nové a průmyslově využitelné. Na rozdíl od vynálezu se 
musí jednat zcela výlučně o technické řešení, přičemž je postačující, překračuje-li rámec 
pouhé odborné dovednosti. Právní ochrana vzniká registrací u Úřadu průmyslového 
vlastnictví. Tato registrace je omezena pouze na čtyři roky od data podání přihlášky a 
lze žádat o prodloužení vždy dvakrát o tři roky.“11  
 
Ve srovnání s patentem je patrné, že kvůli kratší době ochrany se tato ochrana nehodí 
v těch případech, kdy k využití chráněného předmětu dojde v delším časovém horizontu. 
Tato forma průmyslového vlastnictví je pro předměty s kratší životností. Udělování 
užitných vzorů probíhá na základě zákona č.478/2000 Sb., o užitných vzorech. (27) 
 
4.10.3 Průmyslové vzory 
 
Ochrana průmyslového vzoru zápisem do rejstříku je určena pro designérská řešení. 
Jedná se tedy o ochranu, která se vztahuje na vzhled produktu nebi na jeho části. Tento 
vzhled spočívá ve tvaru linií, obrysech, barvě, tvaru či struktuře materiálu výrobku. 
Nejedná se tedy o technickou nebo konstrukční podstatu výrobku. Přihlašování 
                                                 
11 Ježek, J.: Patentový zákon, Zákon o užitných vzorech, Praha, C.H.Beck, 1998. 
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průmyslových vzorů, práva a povinnosti jsou upraveny zákonem č.207/2000 Sb., o 
ochraně průmyslových vzorů.  
 
Ochrana vlastníkovi zabezpečuje výlučné právo užívat průmyslový vzor, bránit třetím 
osobám užívat jej bez jeho souhlasu, poskytnout souhlas s užíváním průmyslového 
vzoru jiným osobám ve formě licence nebo na ně právo na průmyslový vzor formou 
prodeje převést. (36) 
 
4.10.4 Ochranné známky  
 
Pod tímto pojmem je myšleno označení, které na trhu slouží k rozlišení výrobků a 
služeb. Hlavním účelem ochranné známky je odlišit vlastní výrobky a služby od zboží 
konkurentů. Ochrannou známkou je označení schopné grafické znázornění. Může být 
tedy ve formě slova nebo slovního spojení, slovního označení v grafické podobě, 
obrázku, prostorového označení a kombinace tvaru výrobku nebo obalu se slovy nebo 
kresbou. Tato známka poskytuje spotřebiteli jistotu o výrobci produktu a o tradici jeho 
výrobků. Ochranné známky upravuje zákon č.441/2003 Sb., o ochranných známkách. 
 
Ochranná doba zapsané známky trvá podle naší právní úpravy 10 let a začíná běžet od 
okamžiku, kdy byla doručena Úřadu průmyslového vlastnictví přihláška známky, tedy 
ne až od okamžiku registrace ochranné známky. Ochrannou dobu je možno prodlužovat 
obnovou zápisu vždy na dalších 10 let. Bez souhlasu majitele známky nesmí nikdo 
ochrannou známku nebo značku s ní zaměnitelnou použít v hospodářském styku pro 
výrobky nebo služby téhož druhu. Ochranná známka se svým dlouhodobým používáním 
stává znakem určitého standardu kvality a utváří tak podniku dobrou pověst. (92) 
 
4.11 Charakteristika inovačního prostředí v ČR 
 
V této fázi disertační práce se chci zaměřit na obecnou charakteristiku inovačního, 
potažmo podnikatelského prostředí v České republice. Zejména se jedná o 
charakteristiku vývoje MSP v ČR ve formě různých důležitých hledisek. 
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4.11.1 Význam malých a středních podniků pro ekonomiku ČR 
 
Malé a střední podniky jsou významnou součástí podnikatelské sféry České republiky. 
Význam MSP je zobrazen na následujících závěrech12: 
 
• Malí a střední podnikatelé představují stabilizující prvek zejména z pohledu 
zaměstnanosti , kde si trvale udržují podíl těsně nad 60% celkové zaměstnanosti. 
• MSP byly dosud schopny držet krok s vývojem efektivnosti a výkonnosti ve 
velkých podnicích. To prokazuje zachování podílu na HDP a vývozu okolo 35%, 
výkonech i vyprodukované přidané hodnotě (nad 50%). 
• Rostoucí a relativně vysoký je podíl MSP na celkových investicích realizovaných 
v ČR, který v roce 2004 již přesáhl 50% a tento trend pokračuje. 
• Z hlediska struktury samotného sektoru malých a středních podnikatelů mají 
nejvýznamnější podíl podniky působící v některých odvětvích zpracovatelského 
průmyslu, obchodu a služeb. 
 
Malé a střední firmy mají mimořádný význam pro rozvoj národního hospodářství, pro 
vytváření nových pracovních míst a pro rozvoj jednotlivých obcí, měst a regionů. 
Spoluvytvářejí zdravé podnikatelské prostředí a zvyšují dynamiku trhu. Svou schopností 
absorbovat podstatnou část pracovních sil uvolňovaných z velkých podniků při 
strukturálních změnách, přispívají ke stabilizaci ekonomického systému. Rozvoj MSP je 
všeobecně považován za hlavní faktor ekonomického rozvoje, a to bez ohledu na 
hospodářskou vyspělost země. (88) 
 
MSP hrají rozhodující úlohu při vytváření nových pracovních příležitostí a všeobecně 
působí jako faktor sociální stability a ekonomického rozvoje.  
Častěji než velké podniky se setkávají s potížemi v oblasti financování své běžné 
činnosti, zejména rozvojových záměrů, vzhledem k obavám ze zvýšeného rizika 
investování do těchto podniků a k omezeným možnostem zajištění úvěrů. Rovněž oblast 
přístupu MSP k informací, zejména informacím o nových technologiích, potenciálních 
trzích a změnách v legislativě je obtížnější. Rozvoj podnikání je přímo ovlivňován 
kvalitou podnikatelského prostředí. Podnikatelské prostředí je tvořeno širokou škálou 
                                                 
12 Zdroj: Koncepce rozvoje malého a středního podnikání na období 2007 – 2013 (duben 2006) 
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podmínek pro podnikání v oblasti legislativy, v oblasti institucionální infrastruktury a 
v oblasti fungování trhů. Na vytváření vlastního podnikatelského prostředí se podílejí 
zejména státní orgány reprezentované zejména ministerstvy a jim na úroveň 
postavenými orgány státní správy, státem zřízené nebo státem podporované instituce, 
soudy, orgány veřejné samosprávy, vzdělávací zařízení všech typů, výzkumná a 
vývojová pracoviště, subjekty působící v oblasti peněžnictví, banky, pojišťovny, 
instituce kapitálového trhu, leasingové společnosti, podnikatelská samospráva (komory, 
svazy, asociace a další), dále poradenské, zprostředkovatelské a obdobné organizace, ale 
v neposlední řadě také tržní subjekty – reální a potencionální konkurenti. 
Podnikatelské prostředí ČR se vyznačuje následujícími hlavními rysy13: 
 
• Relativně vysokou mírou otevřenosti ekonomiky, která se prohloubila vstupem 
do EU. 
• Harmonizací většiny národních předpisů s legislativou Evropské unie. 
• Klesající mírou daně z příjmu, při zachování relativně vysokého zdanění práce. 
• Konsolidovaným bankovním sektorem a leasingovým trhem s rostoucí nabídkou 
produktů pro malé a střední podnikatele. 
• Omezeným kapitálovým trhem a chybějícím kapitálovým trhem pro společnosti 
mimo hlavní trh. 
• Chybějícími nástroji pro financování vysoce inovativních projektů menších 
podnikatelů s kratší historií a dosud minimálním významem investic typu 
business angels. 
• Strukturou nabídky pracovní síly, která se z hlediska její kvalifikace a lokalizace 
postupně reaguje na potřeby trhu a řešení dílčích deficitů. 
• Již poměrně vyspělým systémem institucí a nástrojů pro poskytování přímých a 
nepřímých podpor pro malé a střední podnikatele. 
• Zlepšující se nabídkou průmyslových zón na zelené louce a dalších vhodných 
podnikatelských nemovitostí a nedostatečným využitím již dříve vzniklých. 
• Nedostatečnou infrastrukturou k usnadnění přenosů výsledků výzkumu a vývoje 
do komerčního využití. 
 
                                                 
13 Zdroj: Koncepce rozvoje malého a středního podnikání na období 2007 – 2013 (duben 2006) 
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Význam malých a středních podniků dokládá i tzv. Evropská charta pro malé podniky14. 
Charta deklaruje, že MSP jsou pro EU páteří evropské ekonomiky a hlavním zázemím 
její konkurenční schopností vůči ostatnímu světu. EU považuje MSP za klíč k řešení 
citlivého sociálního problému zaměstnanosti, základnu pro účinnou inovační politiku, 
rozvoj podnikání a vytváření evropské ekonomiky založené na znalostech. 
 
4.11.2 Vývoj malého a středního podnikání v České republice 
 
V rámci této kapitoly je charakterizována důležitost MSP pro ekonomiku České 
republiky. Graf. č.1 zobrazuje vývoj počtu MSP letech 1997 – 2006. Malé a střední 
podniky jsou děleny na osoby fyzické a právnické. Podnikatelskou činnost v ČR ke 
konci roku 2006 vykazovalo celkem 993 318 právnických a fyzických osob. Z toho bylo 
991 786 MSP. Proti roku 2005 se jedná o pokles 3 915 subjektů. Podíl počtu MSP na 
celkovém počtu podniků byl v roce 2006 celkem 99,85%. 
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Graf 1: Vývoj MSP v ČR v letech 1997 - 200615 
 
V grafickém vyjádření č.2 je zachycen vývoj zaměstnanosti MSP v České republice 
v letech 1997 – 2006. Celkový počet zaměstnanců MSP se v roce 2006 zvýšil proti roku 
2005 o 21 tisíc na celkový počet 1 945 tis. zaměstnanců. K absolutnímu poklesu počtu 
                                                 
14 Commision of the European Communities: The Charter for Small Enterprises. Brussels, COM 
15 www.mpo.cz [11.01.2008] 
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zaměstnanců došlo v roce 2006 ve stavebnictví. Naopak k absolutnímu nárůstu 
zaměstnanosti došlo především v průmyslu, obchodu, dopravě a ve službách. Podíl 
zaměstnanců MSP na celkovém počtu zaměstnanců podnikatelské sféry v ČR v roce 
2006 oproti roku 2005 poklesl o 0,25 procentního bodu. 
 
Vývoj počtu zamestnanců MSP v ČR v letech 1997 - 2006
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Graf 2: Vývoj počtu zaměstnanců MSP v letech 1997 - 200616 
 
Poslední grafické vyjádření zachycuje vývoj investičních nákladů MSP v České 
republice v letech 1999 – 2006. Podíl celkových investic (hmotné, nehmotné včetně 
pozemků) MSP na celkovém vyjádření podnikatelské sféry v ČR v roce 2006 dosáhl 
54,42%, což je oproti roku 2005 zvýšení o 1,85 procentního bodu. V absolutní hodnotě 
došlo proti roku 2005 ke zvýšení investic o 26 320 mil.Kč, což je o 9,91%. K nárůstu 
došlo ve všech rozhodujících odvětvích.  
                                                 
16 www.mpo.cz [12.01.2008] 
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Graf 3: Vývoj investičních nákladů MSP v letech 1999 - 200617 
 
4.11.3 SWOT analýza malých a středních podniků 
  
V následujícím textu chci charakterizovat silné a slabé stránky, příležitosti a hrozby 
malých a středních podniků v rámci České republiky. Soudobá literatura PETŘÍKOVÁ a 
kol. (2005) na základě výzkumu stanovila SWOT analýzu do následující podoby: 
 
Silné stránky MSP v ČR jsou charakterizovány následovně: 
 
• Citlivost ke změnám – MSP jsou na změny v podnikatelském prostředí ze všech 
nejcitlivější. Schopnost těchto podniků pružně reagovat na změny je dána 
především tou skutečností, že tyto podniky nejsou zatíženy existencí rozsáhlého 
investičních majetku (pozemky, budovy, stavby, technologie a jiná zařízení). 
Změna předmětu činnosti pro ně neznamená žádnou výraznou změnu v podobě 
přebudování výrobní základny.  
• Pružná reakce na požadavky zákazníka. 
• Zdroje inovací – Malé a střední podniky jsou velkým zdrojem inovačních 
podnětů. Podle Barrowa (1995)  existuje přibližně pět důvodů, proč jsou malé a 
střední firmy nositeli inovací: (1) 
                                                 
17 www.mpo.cz [12.01.2008] 
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o Je v nich méně restriktivních organizačních prvků a větší prostor pro 
individuální iniciativu. 
o Inovace je nezbytnou podmínkou přežití na trhu. 
o Manažeři malých technologicky zaměřených firem jsou mnohem více 
zainteresováni na realizaci inovace (manažeři jsou často majiteli nebo 
spoluvlastníky firem). 
o Pro velké firmy může být např. z obchodních důvodů výhodné provádět 
pouze inovace malého rozsahu. 
o Pracovníci oddělení výzkumu a vývoje ve velkých firmách mají tendenci 
se specializovat, zatímco pracovníci malých a středních firem mají sklon 
k univerzálnosti. 
• Tvorba pracovních příležitostí – malé a střední podniky vytvářejí podstatně více 
pracovních příležitostí než velké podniky. Výzkumy prováděné profesorem 
Institutu technologie v Massachusetts Davidem I. Burchem potvrdily, že malé 
podniky do dvaceti zaměstnanců vytvářely 66% nových pracovních příležitostí 
v USA. (1) 
• Kvalitní výrobky. 
• Kvalifikovaná pracovní síla. 
• Originalita myšlení českých lidí. 
 
Slabé stránky MSP z v ČR jsou charakterizovány následovně: 
 
• Nízká koncentrace a malá možnost shromažďování výroby. 
• Málo prostředků na reklamu → neefektivní marketing. 
• Zanedbávání dalšího profesního vzdělávání. 
• Nedostatečný vlastní výzkum a vývoj. 
• Nedostatečná spolupráce mezi malými a středními podniky. 
 
Hrozby MSP v ČR jsou charakterizovány následovně: 
 
• Izolace – izolované malé a střední podniky jsou v konkurenci s velkými podniky 
zranitelné a jejich prosperita se často nedostaví v předem požadované míře. 
Současně je mezi MSP vysoký počet těch, kteří z podnikaní brzy odchází. 
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• Domácí konkurence. 
• Zahraniční konkurence. 
• Legislativní omezení. 
• Obtížný přístup k finančním zdrojům, což je způsobeno nedostatečnou 
majetkovou základnou. Na základě tohoto omezení nemají tyto podniky čím ručit 
za potřebné úvěrové zdroje. 
• Absence či nedostatek odborníků na finanční řízení. 
• Dostupnost informací. 
• Energie. 
 
Charakteristika příležitosti pro MSP v ČR  
 
Příležitosti pro malé a střední podniky charakterizuje ve své publikaci Vítková 
následovně: 
• Spolupráce malých a středních podniků, vytváření podnikatelských sítí. 
• Široká nabídka možností požádat o finanční dotace pro další rozvoj (nové 
technologie, zvýšení exportu, rozvoj výroby, zvýšení počtu pracovních míst, 
vzdělávání a mnoho dalších). (84) 
 
 
Charakteristická specifika malého a středního podnikání, která současně představují 
aspekt hrozby pro rozvoj firmy vyplynula z výzkumu, který provedl tým Vítková 
(2005): 
 
• Nekompetentní řízení 
Typický zakladatel malé firmy je podnikatel, který dobře rozumí technologii 
výroby profilového produktu či služby budoucí firmy, je dobrý specialista v dané 
profesi, rozumí postupu výroby, rozumí službě, kterou chce zákazníkovi 
poskytovat. V okamžiku založení firmy má jasnou představu o tom, co chce 
dělat. Orientace na výrobek či službu však pro něj představuje nebezpečí ve 
formě omezení podnikání na úroveň řízení výroby.  
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• Omezené schopnosti podnikatele a neochota ke změnám 
Velikost malého podniku je dána obzorem schopností podnikatele. Nemám na 
mysli schopnosti vládnout pracovními postupy, ty zvládá podnikatel dokonale. 
Mám ale na mysli schopnosti manažerské a strategické.  
Přirozená tendence růstu úspěšného podniku tak hrozí, že pokud podnikatel 
neuplatňuje správnou strategii dalšího rozvoje. Má-li se podnik rozvíjet a rozvíjet 
se musí nepřetržitě – musí se nejprve rozvíjet podnikatel. 
 
• Orientace na klíčové zaměstnance 
Chod podniku bývá často závislý na klíčových zaměstnancích. Tito lidé jsou 
často vysoce kvalifikovaní pro svoji práci, úspěch firmy je závislý na jejich 
výkonnosti a kvalitě. Při odchodu těchto zaměstnanců, tato závislost firmy na 
nich ohrožuje existenčně naději na přežití firmy. 
 
• Úzká specializace 
Dalším znakem, který je pro MSP charakteristický, je úzká specializace. 
Vzhledem k omezeným kapitálovým a lidským zdrojům jsou malé a střední 
firmy specializované na úzký sortiment služeb či produktů. Úzká specializace 
však především vychází z rozsahu schopností podnikatele, který se soustřeďuje 
pouze na výrobek či službu, kterou ovládá a které rozumí. Nedostatek 
diverzifikace rizika a úzké zaměření na specifický okruh zákazníků, tak bývá 
dalším rizikovým faktorem pro jejich podnikání. 
 
Shrneme-li nedostatky malých a středních podnikatelů do jednoduché formulace hrozeb 
plynoucích z jejich podstaty existence, pak lze formulovat následující aspekty: 
 
• slabý podnikatelský koncept, 
• nedostatečné plánování, 
• neochota ke změnám. 
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4.12 Srovnání inovační výkonnosti ČR se státy EU 
 
Inovační výkonnost mezi státy EU se každoročně vyhodnocuje na základě 26 ukazatelů, 
které jsou rozčleněny do 5 skupin. V následujícím textu jsou zachyceny a 
charakterizovány ukazatele v jednotlivých skupinách:18 
 
1. skupina Hnací síly inovací 
V této skupině se jako ukazatele hodnotí počet absolventů přírodních a technických věd 
na 1000 obyvatel ve věku do 29 let, počet obyvatel s vysokoškolským vzděláním na 100 
obyvatel ve věku 25-64 let, počet internetových linek na 100 obyvatel, účast na 
celoživotním vzdělávání na 100 obyvatel u osob od 25 do 64 let, podíl obyvatelstva ve 
věku 25-64 let s dokončeným alespoň středoškolským vzděláním. 
 
2. skupina Tvorba znalostí 
V této skupině se hodnotí veřejné výdaje na vědu a výzkum v % HDP, podnikové výdaje 
na vědu a výzkum v % HDP, procento výdajů na tyto účely ve výrobním sektoru high-
tech s střední high-tech, podíl podniků získávajících veřejné finance na své inovační 
aktivity, podíl výdajů na vědu a výzkum v sektoru vysokých škol financovaných 
podniky. 
 
3. skupina Inovace a podnikání 
V této skupině se jako ukazatele hodnotí procento inovujících malých a středních 
podniků, inovační malé a střední podniky spolupracující s ostatními v % všech těchto 
podniků, výdaje na inovace v % celkového obratu, rizikový kapitál pro tzv. rané stádium 
podnikání, výdaje na informační a komunikační technologie v % HDP, malé a střední 
podniky provádějící netechnické změny. 
 
4. skupina  Aplikace – užití 
V rámci této skupiny se hodnotí zaměstnanost ve službách high-tech v porovnání 
celkové pracovní síly, vývoz high-tech výrobků jako podíl celkového vývozu, prodej 
nových výrobků pro trh v % celkového obratu, prodej výrobků nových pro firmu, ale ne 
                                                 
18 Ikaros. Evropský inovační zpravodaj [online]. 2007, [cit. 2007-12-10]. Dostupné z: 
http://www.ikaros.cz/node/3918. 
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nových pro trh v % celkového obratu, zaměstnanost v high-tech a středně high-tech ve 
výrobě v % celkové pracovní síly. 
 
5. skupina  Duševní vlastnictví 
Tato skupina hodnotí počet patentových žádostí u Evropského patentového úřadu na 
milión obyvatel, počet patentů udělených Úřadem pro patenty a ochranné známky USA 
na milion obyvatel, počet tzv. triádových patentových žádostí nebo patentů19 na milion 
obyvatel, počet ochranných známek Společenství EU na milion obyvatel a počet 
užitných vzorů Společenství EU na milion obyvatel. 
V souhrnném měření inovační výkonnosti vykazuje ČR spíše neuspokojivé výsledky. 
Podle výsledků Evropského inovačního zpravodaje20, který hodnotí inovační výkonnosti 
země pomocí souhrnného indikátoru zaostává ČR s hodnotou 0,34 v roce 2006 za 
průměrem EU-25. Průměr EU-25 je 0,45, vedoucí Švédsko má SII 0,73. V celkovém 
porovnání všech zemí se ČR nachází na 18 místě z 34 hodnocených států. Podrobnější 
údaje jsou zobrazeny na obrázku. č.7. 
 
Obrázek 7: Souhrnný inovační index ČR v porovnání s ostatními státy EU pro rok 
200621 
                                                 
19 Jedná se o takové patenty, které byly přihlášeny zároveň u Evropského patentového úřadu, u 
Japonského patentového úřadu a u Úřadu pro patenty a ochranné známky USA. 
20 European Innovation Scoreboard, EIS 
21Inovace. Hodnocení inovační schopnosti ČR. [online]. 2007, [cit. 2007-12-8]. Dostupné z: 
http://www.inovace.cz/nastroje-ochrany-prumysloveho-vlastnictvi/hodnoceni-inovacni-schopnosti-cr--
neradostne--ale-s-urcitou-nadeji/ 
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Srovnání s údaji za předchozí rok 2005 se pozice ČR výrazněji zlepšila. Souhrnný 
inovační index vzrostl z 0,26 na 0,34, což je přibližně o třetinu.22  
Srovnání za rok 2006 řadí Českou republiku do skupiny zemí, kde současná situace není 
v relaci k výkonnosti EU-25 optimální, ale dochází zde k rychlým pozitivním změnám . 
Ze čtyř skupin, které jsou uvedeny v následujícím grafu patří ČR do druhé skupiny 
„dohánějící“, uvedené v pravém dolním kvadrantu. 
  
 
 
Obrázek 8: Trendy souhrnného inovačního indexu v roce 200623  
 
V konečném důsledku ČR nadále výrazně zaostává v řadě oblastí, které jsou sledovány 
metodikou EIS. Z detailního systému hodnocení EIS 2006 vyplývají následující největší 
slabiny českého výzkumného a inovačního prostředí: 
 
                                                 
22 Vývoj indikátoru SII je potřebné interpretovat obezřetně, jelikož v průběhu jeho vyhodnocování dochází 
k metodickým úpravám jeho výpočtu. Z tohoto důvodu je vhodnější sledovat ukazatele na úrovni 
jednotlivých složek souhrnného indexu. 
23 Proinno Europe. European innovation scoreboard 2006. . [online]. 2007, [cit. 2007-11-12]. Dostupné z:    
     http://www.proinno-europe.eu/doc/EIS2006_final.pdf 
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• největší zaostávání ČR vůči průměrným hodnotám států EU je patrné v celé 
oblasti ochrany duševního vlastnictví, 
• výraznou slabinou je dále spolupráce mezi soukromou a veřejnou sférou v oblasti 
VaV měřenou podílem soukromých prostředků na financování VaV na 
univerzitách, 
• zcela nedostatečné je využití rizikového kapitálu a s ním úzce související 
podpora vzniku a rozvoje technologických firem z výzkumného prostředí, 
• dalším závažným nedostatkem je zaostávání ČR za průměrem EU v podílu 
populace s vysokoškolským vzděláním a rovněž v podílu absolventů technických 
a přírodovědných oborů, 
• Zaostávání z průměrem EU je patrné také u celkových výdajů na VaV a to jak ve 
veřejném, tak i v soukromém sektoru. 
 
4.13 Shrnutí analýzy současného stavu 
 
Analýza současného se zabývala vymezení důležitých pojmů a náležitostí spojených 
s problematikou inovačního managementu a konkurenceschopnosti. Inovace ve svém 
širokém záběru nabízí řadu pohledů. Z pohledu předkládané disertační práce bylo nutné 
zaměřit se na význam tohoto jako konkurenční výhody a hledání zdrojů této konkurenční 
výhody. Byly analyzovány různé přístupy významných autorů k definici pojmu inovace 
a rozdělení inovací do jednotlivých řádů. Problematika inovací je spojována především 
s rakouským ekonomem Josefem A. Schumpeterem. Většina současných autorů se 
zabývá inovacemi především z pohledu klíčové oblasti působení managementu ve 
firemním prostředí. V analýze současného stavu bylo uvedeno několik dělení inovací, 
z nichž je pro účely disertační práce nejpodstatnější dělení na inovace produktové, 
technologické a organizační. Velmi významné je také dělení na inovace přírůstkové 
(inkrementální) a radikální.  
 
Další podstatná část analýzy současného stavu se věnovala pohledům autorů na inovační 
proces. Jsou charakterizovány různá pojetí inovačního procesu, včetně procesu, jak je 
definován pro účely čerpání dotačních titulů z fondů EU. Pro účely zpracování disertační 
práce se ztotožňuji s přístupem amerického autora Goffina (2005). Přístup tohoto autora 
je znázorněn na obr. č.4. Velmi významná část je věnována konkurenceschopnosti a 
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konkurenční výhodě, ve které jsou analyzovány přístupy významných českých i 
světových autorů.  
Segment malých a středních podniků staví svoji konkurenční výhodu na jiných 
základech, než velké firmy. Role managementu je ve srovnání s velkými firmami více 
zaměřená na získávání zdrojů financování, naopak ve velkých firmách je nutné 
prosazovat inovační konkurenční výhody proti tuhým organizačním strukturám a 
zažitému systému.  
 
Velice podstatnou částí bylo definování MSP u nás a ve významných světových 
teritoriích. Z důvodu orientace disertační práce na MSP byla zmapováno prostředí 
českých MSP. Navázáním na výše uvedené části byla provedena analýza možností 
financování inovačních aktivit MSP, ochraně duševního vlastnictví a charakteristika 
významu transferu technologií. Způsobů financování existuje celá řada, ale dovolím si 
tvrdit, že v současné době mají firmy jedinečnou možnost firemní aktivity financovat 
prostřednictvím fondů z EU. Zmapování možností čerpání z dotačních titulů v rámci 
celého inovačního procesu bylo charakterizováno v kapitole zaměřené na inovační 
procesy. V oblasti konkurenčních výhod se stále výrazněji uplatňují inovace, založené 
na vědeckém přístupu. Z důvodu koncentrace podniků do stále větších celků, jsou tyto 
podniky schopny tvořit vyšší hodnoty při snižující se spotřebě kapitálu a práce. Čím 
bude česká ekonomika více vyspělejší, tím výraznější budou bariéry pro založení nové 
firmy a nalezení tržního potenciálu. Základním bodem udržování konkurenceschopnosti 
jsou dle Lisabonské strategie z roku 2000 věda a výzkum a jejich následná 
komercializace a z ní vyplývající transfer inovací a technologií. Pojetí inovačního 
potenciálu firmy představuje celkovou způsobilost firmy, včetně jeho útvarů a složek 
k úspěšnému, permanentnímu uskutečňování vize a naplňování strategických cílů.   
Poznatky z analýzy této části byly použity pro přípravu dotazníkového šetření. Další část 
disertační práce se zabývá vyhodnocením provedeného výzkumu.  
INOVAČNÍ MANAGEMENT A KONKURENCESCHOPNOST MALÝCH A STŘEDNÍCH PODNIKŮ           
DISERTAČNÍ PRÁCE 
ING. Tomáš HERALECKÝ   | 85 
 
5 VYHODNOCENÍ VÝZKUMNÉHO ŠETŘENÍ 
  
Tato kapitola disertační práce zahrnuje vyhodnocení provedeného výzkumu. Na základě 
výsledků vyhodnocení budou splněny dílčí cíle disertační práce. Další částí této kapitoly 
je ověření stanovených hypotéz. 
 
5.1 Metodika dotazníkového šetření 
 
Cíle výzkumu byly definovány v kapitole č.2. Pro dosažení cílů disertační práce bylo 
nutné získat  velké množství informací. Z tohoto důvodu bylo přistoupeno k provedení 
dotazníkového šetření a dále formou řízených rozhovorů se zástupci a majiteli malých a 
středních podniků zejména v Jihomoravském a Moravskoslezském kraji. Zmíněné 
dotazníkové šetření firem bylo navrženo a zrealizováno v měsících srpen - říjen  roku 
2007. 
 
Pro terénní šetření, které bylo nutné pro získání primárních dat, byl použit následující 
postup:24  
 
• kvalitativní výzkum problematiky, 
• stanovení cíle výzkumu a rozpracování do výzkumných otázek, 
• zpracování výzkumu ve firmách, 
• zpracování a analýza dat, 
• vypracování závěrečné výzkumné zprávy. 
 
5.2 Vlastní dotazník 
 
Kompletní dotazník obsahoval 4 samostatné zkoumané části. Stručné zhodnocení otázek 
v jednotlivých částech je souhrnně zobrazeno v následujícím přehledu: 
 
• Všeobecná charakteristika firmy (obrat firmy, počet zaměstnanců). 
                                                 
24 HUBÍK, S., KEŘKOVSKÝ, M., LUKÁŠOVÁ, R., Research methods. Brno: Fakulta podnikatelská, 
VUT v Brně, 2002  
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• Konkurenceschopnost firmy (konkurenční strategie firmy, důležité aktivity 
v oblasti firemních inovací, význam internetu pro firmy – např. zda firma přes 
internet realizuje odběratelsko-dodavatelské vztahy, odhalení slabých stránek 
v oblasti lidských zdrojů). 
• Inovační kapacita a aktivity (význam inovačních aktivit pro firmu, důležitost 
oddělení VaV ve firmě, omezující faktory, které firmy vnímají v oblasti 
inovačních aktivit, vymezení důležitých nástrojů podpory podnikání). 
• Možnosti financování inovačních aktivit (zdroje na realizaci inovačních aktivit 
a rozvoje firmy, důvod obtížnosti získání finanční zdrojů, informovanost a 
povědomí a dotačních titulech z EU vhodných pro MSP, čerpání finančních 
prostředků z fondů EU). 
 
V dotazníkovém výzkumu se objevily následující typy otázek: 
 
• s volitelnými odpověďmi a možnosti výběru pouze jediné, 
• s volitelnými odpověďmi a možností výběru několika odpovědí najednou, 
• výběr ano či ne, 
• doplňkové i volné odpovědi, 
• odpovědi vyžadující uvedení konkrétního číselného údaje. 
 
5.2.1 Výběr firem pro výzkum 
 
Téma disertační práce je zaměřené na oblast malých a středních podniků, proto byla 
oblast velikosti podniku hlavním kritériem pro výběr respondentů do výzkumu. Další 
kritéria, která byla pro výběr použita jsou uvedena v následujícím přehledu: 
 
• velikost (malé a střední firmy, tj. < 250 zaměstanců), 
• odvětví hospodářství (zpracovatelský průmysl), 
• forma podnikání (právnické osoby). 
 
Doplňkovým kritériem pro výběr firem do výzkumu byla skutečnost, aby se jednalo o 
firmu inovační. Proto bylo využito dvou významných databází inovačních firem a to 
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databáze na serveru www.techprofil.cz25 a databáze na serveru www.businessinfo.cz26. 
Firmy se do těchto databází registrují jako firmy inovační, takže byla záruka, že bylo 
splněné stavené doplňkové kritérium. Další firmy byly použity z databáze společnosti 
RPA Brno s.r.o..27 
 
Druhým důležitým kritériem bylo omezení rozsahu zkoumaného vzorku firem pouze na 
zpracovatelský průmysl. Tento výběr byl dán tradicí a silným zastoupením zvláště 
v Jihomoravském a také Moravskoslezském kraji, dostupností z pohledu počtu 
existujících firem v této kategorii a dále zaměřením celého výzkumu. 
 
Zpracovatelská odvětví tvoří podstatnou část průmyslu s cca 90 % podílem 
na zaměstnanosti a 85 % podílem na tržbách. Jsou rozhodujícím nositelem exportní 
výkonnosti a konkurenceschopnosti celé ekonomiky. Jejich úspěšnost není závislá jen 
na jejich vlastní schopnosti přizpůsobit se trhu, ale do jisté míry i na celkovém vnitřním 
a vnějším ekonomickém prostředí. 
 
5.2.2 Provedení dotazníkového šetření 
 
Použitým nástrojem je kvantitativní výzkum, protože je nutné získat údaje od většího 
množství respondentů. Výstup z této oblasti by měl rozhodnout o stanovených otázkách 
a o stanovených hypotézách, které byly uvedeny v rámci první kapitoly.  
 
Vlastní výzkum byl proveden dvěma následujícími způsoby: 
 
• Dotazníkem v elektronické podobě – vytvořený dotazník byl v elektronické 
podobě rozesílán vybraným firmám na základě výše zmíněného způsobu. 
Dotazník byl adresován na manažery firem, u kterých je velký předpoklad, že 
budou schopni poskytnout relevantní informace na položené otázky. Určitou 
nevýhodou této formy dotazování je absence osobního kontaktu dotazovaného 
s tazatelem a tedy možnost poskytnutí doplňkových údajů popř. doplnění a 
                                                 
25 Jedná se o Technologický profil České republiky (databáze inovačního podnikání ČR). Tento projekt 
vznikl jako aktivita česko-německé vědeckotechnické spolupráce. Projekt je podporován MŠMT v rámci 
projektu KONTAKT. 
26 Jedná se o oficiální portál pro podnikání a export.  
27 Regionální poradenská agentura Brno. 
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vysvětlení dané otázky v případě nepochopení. Tento nedostatek byl pro případ 
nutnosti odstraněn telefonickým kontaktem, který byl umístěn v původním 
dopise. Průvodní dopis byl zaštítěn mým školitelem panem prof. Ing. Petrem 
Němečkem, DrSc..   
 
• Osobním kontaktem – takto provedený způsob dotazování je velice efektivní, 
neboť umožňuje dotazovanému plné pochopení zkoumané problematiky a 
v neposlední řadě připouští diskusi na zkoumané téma. V rámci této diskuse jsou 
často mezi řečí získány další cenné poznatky o zkoumané problematice. 
Nevýhodou provádění výzkumu tímto způsobem je velká časová náročnost 
dotazování. Forma dotazování osobního patří mezi formu kvalitativního 
výzkumu.   
 
V rámci dotazníkového šetření bylo individuálně osloveno 379 inovačních firem 
působících ve zpracovatelském průmyslu. Všechny oslovené firmy mají působnost 
v rámci Jihomoravského a Moravskoslezského kraje. Návratnost vyjadřuje následující 
grafické zpracování. 
 
Vyhodnocení návratnosti dotazníků
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Graf 4: Grafické vyhodnocení návratnosti dotazníků. Zdroj: vlastní zpracování. 
 
Celkem bylo získáno 65 vyplněných dotazníků, což představuje 32 % návratnost. Z toho 
bylo 54 dotazníků vyplněných elektronickou formou a 11 za pomoci osobního kontaktu. 
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Z 65 navrácených dotazníků bylo pro zpracování použito 62 dotazníků, tři z nich byly 
vyřazeny pro neúplnost požadovaných informací.  
 
Podíl dotazníků vyplněných 
elektronicky a osobním kontaktem
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Graf 5: Podíl dotazníků vyplněných elektronicky a na základě osobního kontaktu. 
Zdroj: vlastní zpracování. 
 
5.3 Vyhodnocení dotazníkového šetření 
 
Konkurenční strategie firmy 
 
První zkoumaná oblast v rámci dotazníkového šetření je zaměřena na konkurenční 
strategii firem. Ústřední otázkou v konkurenční strategii je relativní postavení podniku 
uvnitř jeho odvětví. Postavení, které podnik získá, rozhoduje o tom, zda jeho výnosnost 
bude nad nebo pod odvětvovým průměrem. Podnik, který dokáže získat dobré postavení, 
může dosahovat vysokou míru zisku. Nezbytným základem je dlouhodobě udržitelná 
konkurenční výhoda. 
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Graf 6: Vyhodnocení konkurenčních strategií dotazovaných firem. 
Zdroj: vlastní zpracování. 
 
Z grafického vyhodnocení je patrné, že firmy uplatňují konkurenční strategii maximální 
kvality svých výrobků. Naopak nejméně uplatňovanou strategií je nejnižší cena. 
Odpovědi respondentů, které jsou v grafickém vyjádření označeny jako „jiné“ uplatňují 
konkurenční strategii ve formě kombinací nabízených možností. 
 
Inovační aktivity firem za poslední 2 roky 
 
Tato část dotazníkového šetření se zabývá inovačními aktivitami, které dotazované 
firmy během posledních dvou let uskutečnily. Inovační aktivity jsou pro firmy velmi 
důležité, dalo by se říci existenčně důležité. Smyslem inovačních aktivit je zvýšení 
podnikatelské výkonnosti subjektu, který tímto způsobem usiluje o komercializaci 
originálního nápadu. Bylo zkoumáno šest důležitých inovačních aktivit.  
 
První zkoumaná inovační aktivita se týká zavedení popř. doplnění nových funkcí nebo 
vlastností nabízených výrobků a služeb. Inovované produkty tvoří výrobky nebo služby, 
které mají významně lepší základní vlastnosti, vyšší technickou kvalitu, má širší užití a 
tudíž vyšší spokojenost zákazníka. Výsledky zkoumaných oblastí jsou znázorněny 
v následujících grafických vyjádřeních. 
 
INOVAČNÍ MANAGEMENT A KONKURENCESCHOPNOST MALÝCH A STŘEDNÍCH PODNIKŮ           
DISERTAČNÍ PRÁCE 
ING. Tomáš HERALECKÝ   | 91 
11
51
0 20 40 60
Provedli firmy během posledních 2 let inovační aktivitu 
zavedení/doplnění nových funkcí nebo vlastností nabízených 
výrobků a služeb?
Provedli
Neprovedli
 
Graf 7: Inovační aktivita firem v oblasti zavedení nových funkcí nebo vlastností. 
Zdroj: vlastní zpracování.  
 
Z výsledků první zkoumané inovační aktivity je patrné, že se firmy velmi významně 
zaměřují na inovace v doplnění funkcí nebo vlastností svých nabízených produktů. 
Největší frekvence této inovační aktivity je u větších středních firem od 150-249 
zaměstnanců a firem s obratem vyšším než 50 mil. Kč ročně.  
 
Druhá zkoumaná inovační aktivita se týkala zavádění na trh nového produktu nebo 
služby. 
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Graf 8: Inovační aktivita firem zkoumaných v zavedení nového produktu na trh. 
Zdroj: vlastní zpracování. 
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Další velmi významnou inovační aktivitou je zavedení nového produktu na trh. V této 
oblasti se nejvíce angažují firmy se 150-249 zaměstnanci. Tato oblast v rámci 
inovačních aktivit firem je velmi významná a je pozitivní, že většina z dotázaných firem 
zavedla na trh nový produkt. Domnívám se, že právě u produktových inovací, zejména 
vyšších řádů, je nutné provedení vertikálního a horizontálního zřetězení inovačních řádů 
a inovačních faktorů. Na základě provedení zřetězení by bylo velmi přínosné zjištění 
závislosti, kterou vyvolá příslušná produktová inovace. Je patrné, že pro zvýšení své 
konkurenční výhody uplatňují firmy inovaci v podobě produktových inovací.  
 
Další zkoumanou aktivitou bylo zavedení nové technologie produkce výrobků. 
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Graf 9: Inovační aktivita zkoumaných firem v zavedení nové technologie. 
Zdroj: vlastní zpracování. 
 
Inovační aktivita zavádění nových technologií je spjatá, jak s inovací zavádění nových 
výrobků, tak s inovací v oblasti zavedení nových funkcí nebo vlastností výrobku. Bylo 
by zajímavé zhodnotit spojitost mezi inovacemi nových výrobků a právě inovacemi do 
nových technologií, tzn. v kolika případech si inovace výrobku vyžádala investici do 
nových technologií.  Nejmenší spojitost výše uvedeného je u firem s obratem 0-25 mil. 
Kč. Tam je podíl nově pořízené technologie vůči novým zaváděným výrobkům nejnižší. 
 
Čtvrtou zkoumanou inovační aktivitou byla změna v organizaci výroby nebo 
managementu. Organizační inovace představuje zavedení nové organizační metody v 
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podnikových obchodních praktikách, organizaci pracovního místa nebo externích 
vztazích. 
Organizační inovace v obchodních praxi zahrnuje implementaci nových metod pro 
organizaci standardních postupů a procedur pro provádění práce. Obsahuje například 
zavádění nových postupů vedoucích ke zlepšení učení a sdílení znalostí uvnitř podniku.  
Inovace v organizaci pracovního místa zahrnují implementaci nových metod pro 
rozdělení odpovědností a přijímání rozhodnutí mezi zaměstnance, rozdělení práce uvnitř 
a mezi podnikovými aktivitami a organizačními jednotkami.  
Nové organizační metody v podnikových externích vztazích zahrnují zavádění nových 
způsobů organizace vztahů s jinými podniky, jako je vytvoření nových typů spolupráce 
s dodavateli.  
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Graf 10: Inovační aktivita zkoumaných firem v rámci organizační struktury. 
Zdroj: vlastní zpracování. 
 
Z výsledků výzkumu je patrné, že změnu v oblasti organizace výroby firmy příliš 
neprovádí a to ani v návaznosti na předchozí inovační aktivity. Bylo by zajímavé 
posoudit, jak firmy přizpůsobují své organizační struktury projektům jednotlivých 
inovačních aktivit. Nejmenší frekvence organizačních změn je u firem s obratem do 25 
mil. Kč a naopak největší je u středních firem se 150 – 249 zaměstnanci.   
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Pátá zkoumaná inovační aktivita se týkala změny designu výrobků. Oblast inovačních 
aktivit designu výrobků je velmi specifická. Jedná se o tvůrčí činnost specialistů 
designérů a marketingových odborníků. Marketingový specialisté získávají informace a 
představy  od cílových spotřebitelů daného výrobku.  
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Graf 11: Inovační aktivita zkoumaných firem v oblasti změny designu výrobků. 
Zdroj: vlastní zpracování. 
 
Z výsledků zkoumání této aktivity je patrné, že změna designu výrobku u dotazovaných 
firem oproti výše vyhodnoceným inovačním aktivitám příliš užívanou inovační 
aktivitou. Závislost mezi velikostí podniku a prováděním inovací v oblasti designu není 
z výsledků patrná.  
 
Poslední zkoumanou inovační aktivitou bylo zavedení marketingové strategie, 
komunikace se zákazníky, které má za cíl zvýšení odbytu ze strany zákazníků. 
Marketingová strategie je velmi důležitá a lze ji chápat jako dlouhodobou koncepci 
činnosti podniku v oblasti marketingu, jejímž hlavním smyslem je promyšleně a účelně 
rozvrhnout zdroje podniku tak, aby mohly být co nejlépe splněny dva základní cíle: 
spokojenost zákazníka a dosažení výhody v konkurenčním boji. (25) 
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Graf 12: Inovační aktivita zkoumaných firem v oblasti marketingových strategií 
Zdroj: vlastní zpracování. 
 
Z vyhodnocení vyplývá, že inovace marketingové strategie nebyla v minulých letech u 
firem uplatňována v takové míře, jako předchozí zkoumané inovační aktivity. Pro 
zvýšení své konkurenceschopnosti a pro zvýšení povědomí o firmě a jejich nabízených 
produktech lze využít dotačního titulu, který je na tuto aktivitu určen. Jedná se o 
operační program Marketing.   
 
Vyhodnocení využitelnosti internetu  
 
V této pasáži dotazníkového šetření bylo cílem zjištění do jaké míry je u dotazovaných 
firem využíván internetový obchod, zda přijímají objednávky prostřednictvím a zda jsou 
s dodavateli integrováni přes internet. Internet již nyní mění způsob, kterým mnoho 
firem řídí své obchody. Jeho stále intenzivnějším využíváním se na internetu rozšiřují 
možnosti elektronického obchodu. Elektronický obchod představuje systém, který 
neobsahuje pouze ty transakce, které jsou centrem nákupu a prodeje zboží a služeb 
sloužící k přímé tvorbě příjmů, ale také ty transakce, které podporují produkci příjmů. 
Typickým příkladem může být tvorba poptávky pro dané zboží, podpora prodeje a 
služby zákazníkům nebo usnadnění komunikace mezi partnery. Elektronický obchod 
staví na výhodách tradičních obchodních aktivit s přidáním flexibility, kterou poskytují 
elektronické sítě. 
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Graf 13: Vyhodnocení provozování internetového obchodu u zkoumaných firem. 
Zdroj: vlastní zpracování. 
 
Internetový obchod v současné době využívá přibližně 18% dotázaných firem. Dalších 
přibližně 21% z dotázaných firem se chystá internetový obchod vytvořit. Malé firmy 
nyní zjišťují, že mohou provádět své obchody on-line právě tak, jako jejich větší 
konkurenti. Z tohoto důvodu se domnívám, že význam internetového obchodu bude čím 
dál více firmami chápán a využíván k posílení konkurenceschopnosti firem.  
 
Oblast lidských zdrojů 
 
Tato část dotazníkového šetření se zabývá velmi významnou oblastí a to lidskými zdroji. 
Lidský kapitál lze definovat jako schopnosti, znalosti a dovednosti ztělesněné 
v jednotlivcích. Tyto charakteristiky byly získány vzděláváním a každodenními 
zkušenostmi.  Výzkum se zaměřil na dvě oblasti a to na oblast lidských zdrojů ve sféře 
výrobní a na oblast firemního VaV a managementu. V těchto oblastech byly hodnoceny 
slabé stránky právě výše zmíněných lidských zdrojů. Respondenti mohli vybrat 
maximálně dvě možnosti z pěti možných.  
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Slabé stránky firem v oblasti lidských zdrojů - Zaměstnanci 
ve výrobě
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Graf 14: Vyhodnocení slabých stránek zaměstnanců působících ve výrobě. 
Zdroj: vlastní zpracování. 
 
Na základě výsledků slabých stránek dotazovaných firem v oblasti lidských zdrojů – 
zaměstnanci ve výrobě jsou základními nedostatky odborná způsobilost a jazyková 
vybavenost. Nejméně jazykově vybavení zaměstnanci ve výrobě jsou v malých firmách 
tedy ve firmách od 10-49 zaměstnanců.   
 
Slabé stránky firem v oblasti lidských zdrojů - Řídící a 
vývojoví pracovníci
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Graf 15: Vyhodnocení slabých stránek řídících a vývojových pracovníků 
Zdroj: vlastní zpracování. 
 
Na základě výsledků slabých stránek dotazovaných firem v oblasti lidských zdrojů – 
řídících a vývojových pracovníků je výsledek v oblasti jazykové vybavenosti ještě 
markantnější. Jako hlavní slabou stránku označilo přibližně 63% z dotázaných firem.  
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K tomuto podotýkám, že osoby, kterým byl dotazník zasílán byly právě řídící pracovníci 
firem. Jak bylo zmíněno, tak respondenti měli vybírat maximálně dvě možnosti a 
nejčastěji se vyskytující uváděnou dvojicí byla v obou dvou oblastech jazyková 
vybavenost a odborné znalosti. Nejméně jazykově vybavení řídící a vývojový pracovníci 
jsou v malých firmách  10-49 zaměstnanci s obratem od 0 -25 mil. Kč.. Zde dokonce 
byla jazyková vybavenost označena v 95% reakcí.  
 
Rozvoj lidských zdrojů (zvyšování kvality lidského kapitálu) je rostoucí měrou 
považován za jeden z klíčových faktorů ekonomické výkonnosti a konkurenceschopnosti 
na podnikové, odvětvové i makroekonomické úrovni.  
 
Jak bylo zmíněno v cílech disertační práce, tak jedním z nich je problematika dotací 
z fondů EU. Na problematiku lidských zdrojů je určen speciální program a to program 
Lidské zdroje a zaměstnanost. 
  
Z provedeného výzkumu je patrné, že velmi slabou stránku je oblast firemních lidských 
zdrojů. Další text se zaměřuje na možnost získaní dotací z fondů EU na účely posílení 
této velmi důležité firemní složky. Pro tuto oblast je nejvýznamnějším programem, 
operační program Lidské zdroje a zaměstnanost (OP LZZ). Tento program vymezuje 
priority pro podporu rozvoje lidských zdrojů a zaměstnanosti v rámci cíle konvergence 
z Evropského sociálního fondu v období 2007-2013. Globálním cílem tohoto programu 
je zvýšit zaměstnanost a zaměstnatelnost lidí v ČR na úroveň průměru 15 
nejlepších zemí EU.  
Operační program vymezuje pět základních prioritních os, které pokrývají problematiku 
adaptability zaměstnanců a zaměstnavatelů, dalšího vzdělávání, zaměstnanosti a 
zaměstnatelnosti, včetně skupin ohrožených sociálním vyloučením, rovných příležitostí, 
modernizace veřejné správy a veřejných služeb a mezinárodní spolupráce v oblasti 
rozvoje lidských zdrojů a zaměstnanosti.   
Domnívám se, že stěžejním programem pro podnikovou sféru je především priorita 1 
„Zvýšení adaptability pracovní síly a konkurenceschopnosti podniků“. Další text se 
zaměří na stručné vymezení této priority.  
Cílovou skupinou podpory jsou zaměstnavatelé (podnikatelské i nepodnikatelské 
subjekty mimo instituce veřejné správy) a jejich zaměstnanci.  
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Žadateli jsou organizace v odvětvích a oborech s růstovým potenciálem, ale také 
odvětví, obory a firmy procházející strukturálními změnami, jejichž zaměstnanci jsou 
ohroženi nezaměstnaností. Podpora bude věnována i začínajícím podnikatelům.  
 
Významným cílem programu je zvýšení úrovně odborných znalostí a kompetencí 
zaměstnanců a zaměstnavatelů. 
Oblasti intervence tohoto programu jsou následující: 
• Celoživotní učení v podnicích; podpora podnikání a inovací. 
• Zvyšování produktivity práce. 
• Specifické služby pro podniky a sektory procházející restrukturalizací, 
předvídání ekonomických změn. 
• Zvýšení celoživotní účasti na vzdělávání a odborné přípravě.  
 
Vyhodnocení významu jednotlivých inovačních aktivit 
 
Další velice důležitou částí dotazníkového šetření je vyhodnocení významu jednotlivých 
inovačních aktivit, které jsou pro dotazované firmy podstatné a kladou těmto aktivitám 
největší význam. Respondenti měli na výběr 9 možných inovačních aktivit a měli vybrat 
max. 3 pro jejich firmu nejvýznamnější.  
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Graf 16: Význam inovačních aktivit pro zkoumané firmy 
Zdroj: vlastní zpracování. 
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Z výsledků výzkumu je patrné, že největší význam pro dotazované firmy má oblast 
produktová (zvýšení kvality výrobků, rozšíření sortimentu výrobků), oblast zavedení 
nové technologie a zvýšení tržního potenciálu.  
 
Vyhodnocení významu oddělení VaV ve firmách 
 
Neméně důležitou oblastí výzkumu je získání informací o důležitosti oddělení VaV pro 
MSP. Této problematiky se týkaly další dvě otázky dotazníkového šetření. Jednalo se o 
zjištění, zda dotazované firmy disponují oddělením vědy a výzkum a zda plánují 
investice do rozvoje tohoto oddělení. Výzkum a vývoj obecně je považován za klíčovou 
oblast pro budoucí rozvoj naší ekonomiky. K tomuto cíly má pomoci také firemní 
výzkum a vývoj. Vznik a rozvoj firemního oddělení vědy a výzkumu je podporováno 
také ze strany agentury Czechinvest28. Programy, které se k této oblasti vztahují jsou 
uvedeny v další části vyhodnocení.   
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Graf 17: Vyhodnocení četnosti oddělení VaV u zkoumaných firem. 
Zdroj: vlastní zpracování. 
                                                 
28 Agentura Czechinvest je státní příspěvková organizace podřízená ministerstvu průmyslu a obchodu ČR, 
která posiluje konkurenceschopnost české ekonomiky prostřednictvím podpory malých a středních 
podnikatelů, podnikatelské infrastruktury, inovací a získáváním zahraničních investic z oblasti výroby, 
strategických služeb a technologických center. 
V rámci zjednodušení komunikace mezi státem, podnikateli a EU, Czechinvest zastřešuje celou oblast 
podpory podnikání ve zpracovatelském průmyslu, a to jak z prostředků EU, tak z prostředků státního 
rozpočtu. Tato agentura dále propaguje Českou republiku v zahraničí jako lokalitu vhodnou pro 
umisťování investic. 
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Z vyhodnocení je patrné, že přes polovinu z dotazovaných firem má vlastní oddělení 
vědy a výzkumu. Přibližně dalších 8% firem se toto oddělení chystá založit. Podrobnější 
analýza říká, že oddělením VaV disponují především střední firmy. Toto oddělení je 
významným zdrojem interních inovačních podnětů. 
 
V souvislosti s existencí oddělení VaV  v malých a středních firmách byla zkoumána 
problematika investic do rozvoje právě firemního oddělení VaV.  
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Graf 18: Vyhodnocení investičních záměru zkoumaných firem do vlastního VaV. 
Zdroj: vlastní zpracování. 
 
Z grafického vyhodnocení je patrné a velmi pozitivní, že firmy, které  mají vlastní 
oddělení VaV a firmy, které se toto oddělení chystají založit plánují investice do tohoto 
oddělení. Toto oddělení může být velmi významným zdrojem inovačních podnětů. 
 
Omezující faktory pro provádění inovačních aktivit firem 
 
Tato část výzkumu je zaměřená na faktory, které firmám brání v provádění inovačních 
aktivit. Respondenti měli na výběr devět omezujících faktorů a měli vybrat max. tři pro 
jejich firmu nejvýznamnější Pro inovující podniky je cesta od myšlenky inovace k její 
finální realizaci často velmi dlouhá a podniky se setkávají s nejrůznějšími problémy a 
překážkami, které musí neodkladně řešit.  
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Faktory, které brání inovacím, lze obecně klasifikovat do tří skupin: 
 
• Ekonomické faktory, mezi které patří nadměrná ekonomická rizika, příliš 
vysoké inovační náklady, nedostatek vhodných finančních zdrojů. 
• Vnitřní faktory, mezi které patří nepružnost firemní organizační struktury, 
nedostatek kvalifikovaných pracovníků, nedostatek informací o technologii, 
nedostatek informací o trzích a další. 
• Jiné faktory, mezi které patří nedostatečná pružnost v oblasti regulací a norem, 
nízký zájem zákazníků o nové produkty. 
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Graf 19: Omezující faktory zkoumaných firem v oblasti inovačních aktivit. 
Zdroj: vlastní zpracování. 
 
Z výsledků omezujících faktorů je patrné, že největším faktorem, který MSP 
v inovačních aktivitách omezuje je nedostatek kvalifikovaných pracovníků. Jak je patrné 
ze zkoumaných oblastí v rámci celého dotazníkového šetření, tak problematika lidských 
zdrojů je u firem nejvíce aktuální.  Do skupiny dalších významných faktorů omezující 
inovační aktivity patří nedostatek finančních zdrojů, vysoké náklady na provádění 
inovačních aktivit a nadměrná ekonomická rizika. Přestože se české ekonomice daří, tak 
na základě provedeného výzkumu je vidět, že převážná většina MSP financuje své 
inovační aktivity vlastními zdroji, bankovními úvěry a formou leasingu.  
Z dotazníkového šetření dále vyplývá, že za nízkou překážku firmy považují nedostatek 
informací o technologii, v některých případech má podnik nepružnou organizační 
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strukturu. Dále za nízkou překážku považují nedostatek informací o tržním segmentu a 
nezájmu zákazníků o jejich inovované produkty.  
 
Vyhodnocení nástrojů podpory podnikání 
 
Tato část výzkumu měla za cíl definovat faktory podnikání, které jsou pro dotazované 
firmy především pro realizaci inovačních aktivit nejdůležitější. Jedná se o identifikaci 
nástrojů podpory, které by firmy pro inovační aktivity využili. Respondenti měli na 
výběr 14 nástrojů podpory podnikání a měli vybrat max. čtyři pro jejich firmu 
nejdůležitější. 
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Graf 20: Vyhodnocení důležitosti nástrojů podpory podnikání u zkoumaných firem. 
Zdroj: vlastní zpracování. 
 
Z výsledků potřebnosti nástrojů pro podnikání je dále patrné a  pozitivní, že se inovační 
firmy poptávají po zdrojích rizikového kapitálu. Jedná se o 15%  dotazovaných firem. 
V České republice trh rizikového kapitálu bohužel příliš uspokojivě nefunguje.  
Jak je zřejmé, tak firmy o tento zdroj zájem měly, ale investoři nemají příliš velký zájem 
o investice do MSP. K hlavním  příčinám nezájmu investorů investovat do MSP patří 
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nutnost osvojení si detailních technických souvislostí s podnikáním firmy a relativně 
vysoké transakční náklady při posuzování jednotlivých investičních příležitostí.  
 
Finanční nástroje využívané firmami na inovační a rozvojové aktivity 
 
Další oblast výzkumu směřovala na využívání finančních nástrojů, které firma používají 
na financování vlastních inovačních a rozvojových aktivit. Význam, důležitost a formy 
finančních nástrojů jsou zpracovány v rámci analýzy současného stavu.  
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Graf 21: Finanční nástroje, které zkoumané firmy využívají pro své inovační aktivity. 
Zdroj: vlastní zpracování. 
 
V případě financování inovačních a rozvojových aktivit firmy nejvíce využívají vlastní 
zdroje, bankovní úvěry, dotace a leasing. Pouze nepatrné je využívání hypotečních úvěrů 
a rizikového kapitálu.  
 
Důvody obtížnosti získání dotací z EU 
 
Cílem této zkoumané oblasti firemních inovačních aktivit bylo identifikování faktorů, 
které firmy chápou jako omezující při podávání žádostí o dotace z fondů EU. 
Respondenti měli na výběr šest důvodů obtížnosti získání dotací z EU a měli vybrat 
max. tři pro jejich firmu nejdůležitější. 
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Graf 22: Důvody obtížnosti získání dotací z EU pro zkoumané firmy. 
Zdroj: vlastní zpracování. 
 
Pokud jde o vysvětlení obtížné dostupnosti získání finančních prostředků z jednotlivých 
dotačních titulů, byla respondentům nabídnuta škála možných důvodů, z nichž jako 
nejdůležitější se ukázaly být „přílišná složitost žádosti“ a „omezující způsob 
financování“. Z odpovědí lze vyčíst, že ideálem firem je jednoduchá žádost a také 
pružnost nástroje financování. Na přílišnou složitost žádosti a nedostatek informací se 
odvolávají především malé firmy.  
 
Vyhodnocení informovanosti a povědomí o důležitých programech EU pro MSP 
 
Tato otázka měla za cíl zjistit informovanost MSP o možnostech získání finančních 
prostředků na inovační a rozvojové aktivity z fondů EU. (Strukturální fondy EU, 
Rámcové programy EU, Národní programy a Regionální programy).  
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S jakými programy jste se v podnikatelské praxi setkali?
 
Graf 23: Vyhodnocení znalosti dotačních titulů EU u zkoumaných firem. 
Zdroj: vlastní zpracování. 
 
Povědomí o programech EU a tedy o možnosti získání dotace je velice rozdílné. 
Shrneme-li odpovědi celkem, zjistíme, že 19% firem uvedlo, že se nesetkali ani s jedním 
dotačním programem, 26% firem se setkalo s jedním dotačním titulem a zbylých 45% 
firem se setkalo se dvěma a více dotačními programy.   
 
Na základě provedeného dotazníkového výzkumu vyplývá, že firmám schází povědomí 
a znalosti z dotační oblasti, které se firmám nabízí, jako důležitá složka financování 
inovačních aktivit. 
 
Operační program Výzkum a vývoj pro inovace je jedním z významných operačních 
programů, který společně s Operačním programem Podnikání pro inovace a Operačním 
programem Vzdělávání pro konkurenceschopnost představuje vzájemně propojený 
systém intervencí, který má za cíl zajistit dlouhodobě udržitelnou konkurenceschopnost 
české ekonomiky. 
 
Jak bylo zmíněno v předchozím textu, tak pro financování jednotlivých fází inovačního 
procesu jsou určeny  programy OP VaVpI a OP PI.   
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Jednotlivé dotační tituly stručně charakterizuji na základě důležitých parametrů, kterými 
jsou: 
• podporované aktivity dotačním titulem, 
• příklady podporovaných aktivit, 
• kdo může být příjemcem podpory, 
• výše podpory dotačního titulu. 
 
Charakteristika jednotlivých dotačních titulů je podle výše uvedených parametrů 
rozebrána v rámci přílohy č. 2. 
 
Vyhodnocení četnosti čerpání z fondů EU u zkoumaných firem 
 
Tato otázka měla za cíl zjistit, jaká je závislost informovanosti na skutečnosti, která 
vypovídá o čerpání dotací z jednotlivých titulů.  
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Z kterých dotačních titulů čerpá Vaše firma dotace?
 
Graf 24: Vyhodnocení četnosti čerpání z dotačních titulů EU  
Zdroj: vlastní zpracování. 
 
Situace v oblasti čerpání finančních prostředků z uvedených dotačních titulů v pohledu 
k informovanosti opačná. Přibližně polovina ze zkoumaných firem uvádí, že nečerpá 
žádné dotace. Dalších 22% odpovědělo, že čerpá z jednoho programu a zbylých 29% 
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zkoumaných firem čerpá ze dvou a více dotačních titulů zároveň. Pro čerpání dotací jsou 
nejčastěji využívány strukturální fondy EU a po nich následují národní programy.  
 
Z vyhodnocení je zřejmé, že nejvyužívanějším program je mezi oslovenými firmami 
program Marketing, podporující exportní aktivity MSP. Oblíbenost tohoto programu 
spočívá pravděpodobně také v tom, že se jedná o administrativně nenáročný program 
(firmy zde nemusí příliš využívat externích poradenských služeb), tento program je také 
poměrně rychle agenturou CzechInvest zpracován a vyhodnocen.   
 
Na dalším místě se umístil program Rozvoj. Lze předpokládat, že jeho oblíbenost by 
byla ještě vyšší, pokud by nebyl dosti výrazně regionálně omezen. V tomto programu 
mohly MSP pořídit nové stroje a technologie.  
 
Ostatní programy jsou známy a využívány již podstatně méně. Obzvláště u programu 
Inovace se jedná o poměrně překvapivou statistiku, neboť tento program je jedním 
z pilířů OPPI. Oslovené firmy patří do skupiny inovačních firem a z výzkumu 
inovačních aktivit vyplynulo, že drtivá většina firem z nich realizuje produktové 
inovace. Z tohoto důvodu je to velmi překvapivé zjištění, neboť na své produktové 
inovace využilo tohoto programu přibližně 10% z firem, které provedli v posledních 
dvou letech produktovou inovaci. Další text je zaměřen na velmi důležitý faktor v oblasti 
fondů EU a to na  podávání žádostí do jednotlivých programů vhodných pro MSP. 
V tabulce č.7. je uveden přehled podaných žádostí do jednotlivých programů OPPP 
v programovém období 2004 – 2006.  
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Tabulka 7:  Přehled podání žádostí, čerpání z OPPP v letech 2004-200629 
 
 
Tabulka 7:  Pokračování 
Kraj/program Inovace Úspory energie 
Obnovitelné 
zdroje energie Start Kredit Celkem 
Jihočeský kraj 18 / 3 4 / 2 17 / 7 66 / 56 71 / 54 287 / 173 
Jihomoravský kraj 55 / 19 3 / 3 13 / 7 155 / 127 153 / 92 672 / 408 
Karlovarský kraj 10 /  0 3 / 3 5 / 3 16 / 15 39 / 32 106 / 69 
Královehradecký kraj 26 / 10 6 / 5 10 / 6 68 / 61 108 / 69 336 / 220 
Liberecký kraj 10 / 4 1 / 1 7 / 4 29 / 24 34 / 21 160 / 98 
Moravskoslezský kraj 29 / 7 4 / 1 9 / 1 292 / 244 168 / 94 707 / 463 
Olomoucký kraj 24 / 7 2 / 1 16 / 7 68 / 58 72 / 52 324 / 199 
Pardubický kraj 23 / 9 7 / 5 10 / 7 30 / 23 126 / 68 375 / 226 
Plzeňský kraj 13 / 3 2 / 2 19 / 5 39 / 32 140 / 112 326 / 200 
Středočeský kraj 61 / 15 4 / 3 22 / 10 45 / 41 107 / 61 455 / 252 
Ústecký kraj 16 / 7 2 / 2 22 / 6 78 / 61 61 / 38 262 / 149 
Vysočina 19 / 5 5 / 3 7 / 3 65 / 51 71 / 50 289 / 179 
Zlínský kraj 27 / 9 4 / 4 8 / 3 47 / 40 84 / 56 373 / 227 
Celkem 331 / 98 47 / 35 165 / 69 998 / 833 1235 / 799 4673 / 2863 
                                                 
29 Czechinvest. Statistika čerpání dotací a zvýhodněných úvěrů. [online], [cit. 2008-01-05]. 
Dostupné z: http://isop.czechinvest.org/isop_oppp/WebVystupy/stat_cerp_dotaci_z_OPPP.aspx 
 
Kraj/program Prosperita Reality Školící střediska Klastry Rozvoj Marketing 
Jihočeský kraj 4 / 3 6 / 5 6 / 2 12 / 7 65 / 18 18 / 16 
Jihomoravský kraj 20 / 7 21 / 8 15 / 10 13 / 8 104 / 27 120 / 100 
Karlovarský kraj 0 / 0 4 / 2 1 / 1 5 / 4 18 / 4 5 / 5 
Královehradecký kraj 1 / 1 16 / 10 2 / 2 5 / 5 47 / 13 47 / 38 
Liberecký kraj 0 / 0 8 / 3 3 / 2 3 / 3 31 / 10 34 / 26 
Moravskoslezský kraj 9 / 5 33 / 19 20 / 16 17 / 12 67 / 13 59 / 51 
Olomoucký kraj 4 / 2 18 / 9 9 / 5 5 / 3 60 / 19 46 / 36 
Pardubický kraj 4 / 2 16 / 11 14 / 12 8 / 4 61 / 19 76 / 66 
Plzeňský kraj 1 / 1 56 / 18 2 / 1 1 / 1 33 / 9 20 / 16 
Středočeský kraj 11 / 4 12 / 7 11 / 5 5 / 2 93 / 42 84 / 62 
Ústecký kraj 2 / 1 8 / 3 7 / 5 4 / 0 37 / 7 25 / 19 
Vysočina 3 / 0 9 / 6 6 / 6 3 / 2 60 / 16 41 / 37 
Zlínský kraj 11 / 6 21 / 10 10 / 7 4 / 4 71 / 21 86 / 67 
Celkem 70 / 32 228 / 111 106 / 74 85 / 55  747 / 218 661 / 539 
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Vysvětlivky: První číslo u příslušného programu a kraje sumarizuje počet podaných 
žádostí. Druhé číslo za lomítkem sumarizuje počet obdržených dotací a zvýhodněných 
úvěrů.  
 
Na základě statického vyhodnocení bylo zjištěno, že dotace byla tedy přiznána 1231 
projektům30. Ve finančním měřítku byla celková výše poskytnuté v dotace v hodnotě 
8 138 896 300 Kč. Zvýhodněné úvěry dle statistického šetření byly uzavřeny u 1632 
projektů v celkové hodnotě 2 028 391 287 Kč.   
 
Na základě výše uvedeného přehledu lze konstatovat důležitý závěr, že objem podaných 
žádostí v jednotlivých programech OPPP v programovém období 2004 – 2006 
vztažených k počtu MSP v České republice není nijak výrazný. Tento fakt na základě 
provedeného výzkumu může být zapříčiněn následujícími překážkami: 
 
• složitostí předkládaných žádostí jednotlivých dotačních titulů, 
• pravidla dotačních titulů firmy předem diskriminují. 
 
5.4 Závěry plynoucí z provedeného výzkumu 
 
Tato část disertační práce je zaměřena na vyhodnocení důležitých závěrů výzkumu. Bylo  
individuálně odesláno vedoucím pracovníkům firem 379 dotazníků. Z tohoto základního 
souboru bylo 109 dotazníků nedoručitelných, z čehož vyplývá, že databáze inovačních 
firem uvedených na webových stránkách  nejsou pravděpodobně aktualizovány. 
Návratnost byla 65 dotazníků z doručených, což představuje návratnost 32%. Tři 
dotazníky byly vyhodnoceny jako irelevantní. Z provedených vyhodnocení 
kvantitativního výzkum jsou dle mého názoru zásadní následující skutečnosti: 
 
• Z výsledků provedeno výzkumu vyplývá, že firmy realizují jednak inovace 
nových výrobků, ale také uplatňují inkrementální inovační přístupy s cílem 
zlepšení výrobků např. v podobě designu, dále rozšíření trhu a tržního podílu. 
Výzkum se zaměřil na provádění inovačních aktivit firem za poslední dva roky.  
                                                 
30 Statistika přiznaných dotací zahrnuje pouze ty projekty, kterým bylo vydáno rozhodnutí o poskytnutí 
dotace. 
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• Konkurenční strategie zakládají firmy především na maximální kvalitě 
nabízených produktů a na produktové diferenciaci, popř. na kombinaci těchto 
dvou zmíněných strategií. Vlastní inovační potenciál firmy spatřují především 
v technologické úrovni, ale také ve výzkumu a vývoji. Firmy si dále uvědomují, 
že musí velmi významně rozvíjet oblast financování, marketingu a především 
oblast  lidských zdrojů. 
• V souvislosti s realizací inovačních aktivit v oblasti inovace nových výrobků je 
velmi významné zjištění, že firmy jako jeden z nejdůležitějších nástrojů 
poptávají podporu  v pořízení a zavádění nových technologií. S pořízením 
technologií úzce souvisí druhý nástroj, který firmy považují za důležitý, a to 
požadavek na zvýhodněné úvěry na jejich pořízení a také zjištěná poptávka na 
podporu financování formou rizikového kapitálu.  
• Největším význam v inovačních aktivitách firmy přikládají zvýšení kvality 
nabízených výrobků, rozšíření výrobkového portfolia, rozšíření trhu působnosti a 
zavedení nové technologie. Toto jsou čtyři aktivity, které firmy identifikovali 
jako klíčové. Na základě těchto závěrů lze usoudit, že se výsledná produkce 
v českých MSP zrychluje a zkvalitňuje.    
• Velmi důležitým odhalením jsou slabá místa v oblasti firemních lidských zdrojů. 
Lidské zdroje jsou slabým místem jak u pracovníků ve výrobě, tak u vývojových 
a vedoucích pracovníků. Oblast lidských zdrojů byla identifikována jako hlavním 
omezujícím faktorem v provádění inovačních aktivit.  
• Mezi nejvýznamnější limitující faktory inovačních aktivit firem patří zejména 
nedostatek kvalifikovaných pracovníků, nedostatek finančních zdrojů a 
nadměrná ekonomická rizika. 
• Financování inovačních aktivit firmy realizují především z vlastních zdrojů, 
bankovních úvěrů, dotací, grantů a různými typy leasingů. Z výzkumu je patrné, 
že významný podíl připadá na financování formou dotačních programů z EU. Ve 
výčtu programů, které firmy využily, je zarážející skutečnost, že byl těmito 
firmami velmi zřídka využíván program Inovace, který svou orientací je přímo 
stavěný především na produktové inovace. V souvislosti s dotačními tituly firmy 
uvedly, že hlavní překážkou pro čerpání dotací z fondů EU je složitost žádostí. 
Dovolím si tvrdit, že tato významná skutečnost může být do značné míry 
eliminována v případě využití služeb poradenské firmy, která se v této oblasti 
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pohybuje. V současné době je v proudu druhé programové období na léta 2007-
2013, ve kterém mají být žádosti do značné míry upraveny a zjednodušeny. 
Firmy mají možnost využít dotačních titulů zejména na technologický rozvoj a 
inovace, zaměřené zejména na realizaci nových technologií a 
konkurenceschopné výrobky a dále k budování dlouhodobě udržitelných 
konkurenčních výhod na trzích založených na inovacích. 
 
Ověření hypotéz 
 
V rámci první kapitoly práce byly stanoveny hypotézy. Takto stanovené hypotézy měly 
být na základě vyhodnocení výzkumu potvrzeny nebo vyvráceny.  
 
H1:  Dotačních titulů z fondů EU pro své inovační aktivity využívají především střední 
firmy. 
 
Na základě detailní analýzy dotazníkového šetření vyplynulo, že dotačních titulů na 
financování svých inovačních aktivit využívá 68% z dotázaných středních firem. Dále 
je dotazníkového šetření patrné, že dotačních titulů na financování svých inovačních 
aktivit využívá 40% z dotázaných firem. Z uvedených výsledků vyplývá, že 
v procentním vyjádření ve využívání dotačních titulů je převaha u středních firem. 
Hypotéza H1 se tedy potvrdila.     
 
H2: Hlavní překážkou při realizaci firemních inovačních aktivit jsou ekonomické 
důvody. 
 
Z dotazníkového šetření je vidět, že hlavním omezujícím faktorem, který firmám brání 
v realizaci jejich inovačních aktivitách je nedostatek v podobě kvalifikovaných 
pracovníků. Ekonomické důvody v podobě nedostatku finančních zdrojů, nadměrných 
ekonomických rizik a vysokých nákladů na inovační aktivity firmy vyhodnotili jako 
méně omezující. Hypotéza H2 se tedy nepotvrdila.     
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6 NÁVRH POSTUPU INOVAČNÍHO PROCESU SNIŽUJÍCÍ 
RIZIKO NEÚSPĚCHU  
 
Cílem této kapitoly je provedení návrhů inovačního procesu snižující riziko neúspěchu. 
Jedná se o návrhy inovačního procesu respektující na vstupu jeden inovační podnět nebo 
více inovačních podnětů.  
 
6.1 Vymezení důležitých předpokladů 
 
Tato část disertační práce je věnována navržení postupu inovačního procesu, jehož 
význam spočívá ve snížení rizika neúspěchu zamýšlené inovace. Když se zamyslíme nad 
vlastním významem problematiky inovačních aktivit, tak každá inovační činnost s sebou 
nese určitou míru rizika. Riziko je u inovačních aktivit tím větší, čím je vyšší řád 
zamýšlené inovace. Návrhová část disertační práce má za cíl nastínění možného způsobu 
snížení tohoto rizika.   
 
Při zpracování návrhu bylo uvažováno o  následujících předpokladech: 
 
• Pokud má být inovace úspěšná, musí jít o činnost systematickou a nikoliv 
nahodilou. A to ve všech prováděných činnostech, které jsou v rámci inovačního 
procesu uplatňovány. Systematické inovace spočívají v cílevědomém a 
organizovaném vyhledávání změn. Jedná se tedy o systematickou analýzu 
příležitostí, které mohou tyto změny vytvářet. Platí určité zásady pro vytváření 
úspěšných inovací produktů. Tyto zásady demonstruje obr. č.9. Je nutné si 
uvědomit, že inovace jsou bezprostřední strůjci konkurenceschopné firmy.  
• Druhým velmi důležitým předpokladem je skutečnost, která předpokládá, že 
každá zamýšlená inovace je ve své podstatě projektem a měly by se uplatňovat 
zásady vyplývající z projektového řízení. A to bez ohledu na to, zda se jedná o 
inovaci produktovou, technologickou a jiné. 
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Obrázek 9: Zásady tvorby podnikatelsky úspěšných inovací31 
 
Management podniku by měl zabezpečit,  aby se inovace produktů (mají-li být 
komerčně úspěšné) a další typy inovací připravovaly a uskutečňovaly jako komplexní 
inovační akce. Tyto akce mají obsahovat věcně, časově a nákladově vzájemně vyvážený 
a sladěný soubor dílčích inovací, tvořících danou inovační akci. Hlavní příčinou 
následného komerčního neúspěchu inovací produktů bývá jejich nekomplexní řešení. 
Komplexní inovace, jak popisuje literatura Němec (2005),  je systém inovací vznikající 
na základě impulsu podnětné inovace. Vztahem komplexních inovací, nebo-li 
zřetězováním inovací ve vztahu s projektovým řízením bude pojednáno v samostatné 
kapitole.  
 
Na základě uvedených předpokladů se domnívám, že úspěšná realizace inovačních 
podnětů musí vycházet z podstaty projektového řízení. Význam projektového řízení, 
jeho důležité složky a procesy jsou zachyceny v následující kapitole.  
 
6.2 Význam projektového řízení  
 
Projektové řízení je v soudobé literatuře charakterizováno jako proces, jehož cílem může 
být např. rychlá komercializace nového produktu nebo služby, instalace nového 
investičního zařízení v továrně, modifikace procesu nebo postupu a mnoho dalších.  
 
                                                 
31 HADRABA, J. Marketing. Produktový mix - tvorba inovací produktů. 1. vyd. Plzeň: Vydavatelství a 
nakladatelství Aleš Čeněk, 2004, 215 s. ISBN 80-86473-89-9. 
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Projektové řízení lze definovat jako způsob řízení složitých, plánovaných úloh s vysokou 
mírou neurčitosti a vysokou mírou komplexnosti, které vyžaduje pět odlišných 
manažerských činností a proto ho lze velmi jednoduše uspořádat do struktury jako 
proces, který se skládá z následujících pěti kroků: (67) 
 
1. Definování – v tomto kroku dochází k  definování projektových cílů. 
2. Plánování – naplánování specifikace provedení, časový harmonogram a finanční 
rozpočet (plán závisí na poměru lidských a materiálních zdrojů, které budou 
použity). 
3. Vedení – uplatnění manažerského stylu řízení lidských zdrojů, podřízených a 
jiných (včetně subdodavatelů), který je povede k tomu, aby svou práci 
vykonávali efektivně a včas. 
4. Monitoring – kontrola stavu a postupu projektových prací, aby bylo včas 
zachyceno možných odchylek od stanovených plánů a mohlo být rychle 
přistoupeno k jejich korekci. Tento fakt vede velmi často k modifikacím plánů, 
které si v krajních případech mohou vynutit i změnu cíle. 
5. Ukončení projektu.  
 
Jiní autoři např. Svozilová (2006) charakterizuje procesy projektového řízení 
následovně: (72) 
 
• Iniciace a zahájení projektu – hlavním účelem tohoto procesu je vytvoření 
základní definice projektu obsažené v Zakládající listině projektu. 
• Plánování projektu – tento velmi důležitý proces využívá strategických 
výsledků procesu předchozího a přetváří jej do formy plánu pro realizaci 
projektu. Vychází se ze zakládající listiny projektu. Ve fází plánování dojde 
k jejímu zpřesnění do definice předmětu projektu, která je podrobena detailnímu 
rozboru z hlediska času, nákladů technologií, metodologií a pracovních zdrojů. 
• Vlastní řízení v průběhu projektu, koordinace – tento proces je souhrnem 
všech aktivit, které jsou zaměřeny na výkon a vlastní koordinaci dříve 
naplánovaných prací projektu. Součástí tohoto procesu je projektová 
komunikace, motivace členů týmu a řízení kvality. 
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• Monitorování a kontrola – tento proces je souhrnem všech aktivit, které jsou 
zaměřeny na soulad výkonu realizačních složek projektu s projektovým plánem, 
a to z pohledu cílů projektu, času a nákladů, působících rizik a úrovně dosažené 
kvality. 
• Uzavření projektu – je vyvrcholením veškerého úsilí během doby trvání celého 
projektu.  
 
Velice podstatné je uvědomění  důležité skutečnosti, že procesní model projektového 
řízení obsahuje celou škálu souběžně působících, vzájemně navazujících nebo 
podmiňujících se procesů.  Procesní model je zobrazen na obr. č.10.  
 
 
Obrázek 10: Model vztahů v rámci skupin procesů řízení projektů32  
 
 
 
 
                                                 
32 SVOZILOVÁ, A. Projektový management. Praha: Grada Publishing, a.s. 2006, 356 s. ISBN 80-247-
1501-5 
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V následujícím textu se chci zaměřit na důležité charakteristiky projektu. Tyto 
charakteristiky jsou následující: 
 
• Projekt se liší od toho, co bylo dříve realizováno, obsahuje prvek nejistoty a 
rizika a obvykle projekt vyžaduje kapitálovou investici. 
• Projekty jdou ve většině případů napříč organizačními strukturami. 
Důvodem je potřeba dovedností a znalostí mnoha profesí. 
• Projekt je činností dočasnou. Projekt je charakteristický životním cyklem, který 
prochází několika fázemi, pro které je charakteristické: 
o Náklady a počty pracovníků jsou na začátku projektu nízké, poté rostou a 
opět se snižují, když se projekt blíží k závěru.  
o Pravděpodobnost úspěšného zakončení projektu je na začátku nízká. 
Naopak riziko a nejistota je na počátku projektu vysoká. 
o Schopnost vlastníka projektu popř. projektového týmu ovlivnit výsledné 
charakteristiky inovovaného produktu a konečné náklady projektu je 
největší na jeho počátku a progresivně se snižuje s jeho průběhem. 
 
Soudobá literatura Němec (2005), Kavan (2007) rozděluje projekt na několik hlavních a 
důležitých částí nebo-li projektových fází : 
 
• fáze před-projektová, 
• fáze projektová, 
• fáze provozní.  
 
Ze studia výše zmíněných literárních pramenů vyplývá, že  nejdůležitější  je fáze před-
projektová, ve které se v podstatě rozhoduje o tom, zda zamýšlená inovace bude 
realizována či nikoliv. Velmi významným nástrojem, který se používá pro určení 
realizovatelnosti používá je studie proveditelnosti. Tyto dva důležité fakty jsou ve své 
podstatě základními východisky. Autoři, zabývající se touto problematikou definují  
strukturu pro plnou studii proveditelnosti, nikoliv pro studii před-projektovou. Cílem 
další část návrhu disertační práce bude věnována před-projektové části a významu studie 
proveditelnosti.  
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6.3 Studie proveditelnosti 
 
V rámci této kapitoly bych se chtěl zaměřit na velice podstatnou záležitost 
v problematice technických inovací a to na význam a podstatu studie proveditelnosti33. 
V následujícím textu budu chtít vystihnout její opodstatnění jako prioritní článek 
projektového řízení v oblasti technických inovací. Na technické inovace se zaměřuji 
z toho důvodu, protože v rámci výzkumu byla produktová inovace firmami nejvíce 
uplatňována. 
 
6.3.1 Vymezení problematiky Studie proveditelnosti 
 
Tato studie někdy též označovaná jako technicko-ekonomická studie, tedy dokument, 
který souhrnně a to ze všech realizačně významných hledisek popisuje a charakterizuje 
firemní záměr. Jeho účelem je zhodnotit všechny realizační alternativy a posoudit 
realizovatelnost daného záměru. Jak bylo zmíněno v úvodní kapitole, tak vymezení 
náležitostí plné studie proveditelnosti je známé. Cílem další kapitoly je vymezit základní 
činnosti, které se domnívám mají na rozhodnutí o realizaci či zamítnutí realizace 
zamýšlené inovace největší význam. Tyto činnosti budou tedy prováděny v tzv. před-
projektové technicko-ekonomické studii.  
 
6.3.2 Důležité náležitosti před-projektové studie proveditelnosti 
 
Cílem této kapitoly je zachycení a obsahové vymezení důležitých činností, které by 
před-projektová studie proveditelnosti měla obsahovat. Na základě zpracování 
jednotlivých částí, které budou v rámci studie řešeny se vlastník, popř. projektový tým, 
bude rozhodovat, zda zamýšlená inovace bude realizována či nikoliv. Po vlastním 
zpracování studie a verdiktu o pokračování, bude následovat vlastní projektová část.  
Základní postup bez vymezení důležitých činností, ze kterého bude návrh vycházet je 
zobrazen na obr. č.11.  
 
                                                 
33 Feasibility Study 
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Obrázek 11:  Navrhované schéma přijatelnosti projektu. Zdroj: vlastní zpracování. 
 
Z obrázku je patrné, že postup vychází z inovačního podnětu, který může mít svůj původ 
v externím nebo interním prostředí firmy. Identifikovaný inovační podnět je základem 
pro vypracování před-projektové studie proveditelnosti. Tato studie, jak bylo zmíněno, 
je nástroj, který slouží k rozhodnutí o realizovatelnosti zamýšlené inovace. Pokud bude 
projekt přijat, tak následuje projektová fáze. V opačném případě budou výstupy z před-
projektové studie proveditelnosti zařazeny do projektové historie. Objasnění významu 
tohoto pojmu bude provedeno v následujících kapitolách. Před-projektová studie 
proveditelnosti, zobrazena na obrázku č. 12, by dle mého názoru, měla obsahovat 
následující důležité činnosti: 
 
• analýza trhu a odhad poptávky, 
• marketingová strategie a marketingový mix, 
• vymezení potřebnosti lidských zdrojů, 
• technické a technologické možnosti, 
• ekonomická analýza projektu, 
• vymezení rizik, která mohou na projekt negativně působit, 
• citlivostní analýza. 
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Obrázek 12:   Návrh postupu inovačního procesu snižující riziko neúspěchu zamýšlené 
inovace. Zdroj: vlastní zpracování. 
 
Takto stanovená a strukturovaná studie obsahuje významné faktory, jejichž výsledky 
slouží jako podklad pro konečné rozhodnutí, zda zamýšlenou inovaci realizovat či 
nikoliv. Z důvodu efektivnosti byl návrh postupu inovačního procesu rozdělen do pěti 
částí. První čtyři části se týkají před-projektové fáze a poslední část se týká vlastní 
projektové fáze. Tato fáze bude realizována, pokud bude projekt úspěšně přijat.  
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Popis navrženého postupu: 
 
Začátek navrženého inovačního procesu má základ v inovačním podnětu. Inovační 
podněty firmy mohou získávat z analýzy interního a externího firemního prostředí. 
Takto získaný podnět je podroben v jednotlivých fázích studie definovaným činnostem. 
Závěrem navržené před-projektové fáze je rozhodnutí o realizovatelnosti zamýšlené 
inovace. Pokud je rozhodnutí kladné, potom následuje vlastní projektová část a inovace 
se realizuje.  
 
Navržený postup inovačního procesu obsahuje čtyři milníky, které fungují jako 
rozhodovací bloky. Jak uvádí soudobá literatura Fotr (2006) lze rozhodovací procesy 
chápat jako procesy řešení rozhodovacích problémů s více variantami. Pro rozhodovací 
proces je velmi významné stanovení kritérií, na základě kterých bude učiněno 
rozhodnutí.  Tato kritéria představují hlediska zvolená rozhodovatelem, která slouží 
k posouzení výhodnosti možných variant, resp. stupně plnění dílčích cílů řešeného 
rozhodovacího problému. V případě, že jsou kritéria  vyjádřená číselně, jedná se o 
kritéria kvantitativní. Dalšími možnými kritérii jsou kritéria kvalitativní, která jsou 
vyjádřena verbálním způsobem. V dalším textu se chci zaměřit na přednosti výše 
uvedených kritérií. 
 
Předností kvantitativních kritérií jsou zpravidla následující fakta: 
• jasná náplň (v ekonomickém rozhodování jde zpravidla o kritéria ukazatelového 
typu s přesně definovanými vztahy pro výpočet), 
• jednoznačný smysl pro rozhodovatele, 
• snadná měřitelnost. 
 
Jak vyplývá z návrhu, tak firma musí provést rozhodnutí po každé zrealizované fáze, tj. 
po provedení definovaných činností.  
Na základě výsledků jednotlivých činností musí vlastník projektu, resp. rozhodovatel 
provést verdikt, který má dvě možné varianty: pokračování v před-projektové studii 
proveditelností do další fáze nebo projekt zamítnout a dosavadní výstupy budou 
exportovány do historie projektů.  
Z důvodu usnadnění identifikace rizik, tzn. usnadnění realizace analýzy rizika, se 
domnívám, že jednotlivé rizikové faktory, které mohou projekt negativně ohrozit, by 
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vlastník projektu nebo projektový tým měli identifikovat v jednotlivých činnostech, 
které jsou součástí jednotlivých fází před-projektové studie.  
 
Na základě takto identifikovaných rizik během realizace a vyhodnocení jednotlivých 
částí bude snadněji provedena ve čtvrté fázi vlastní riziková analýza. V souvislosti 
s navrženým postupem, který respektuje logické rozdělení jednotlivých fází je nutné 
zdůraznit, že ne v každém případě je možné tyto činnosti provádět tzv. „step by step“, 
tzn. krok za krokem. Je nutné si uvědomit, že navržené činnosti v rámci čtyř navržených 
fází se vzájemně ovlivňují a úprava jedné z nich  může mít vliv na vhodnost zvolených 
variant řešení u činností zpracovaných v předchozí fázi. Z tohoto důvodu by od první 
fáze mělo být uvažováno o variantnosti řešení např. v členění variant na reálnou, 
optimistickou a pesimistickou. Reálná varianta bývá též někdy označována jako varianta 
střední, tzn. střední hodnota nebo-li hodnota s nejvyšší pravděpodobností, že nastane. 
Jako příklad lze uvést potřebu variantnosti řešení při realizaci činností v první 
navrhované fázi pro odhad výše poptávky. Tento odhad bude mít zcela bezpochyby 
velmi významný vliv na kapacitní propočty, potřebnost v oblasti lidských zdrojů a 
technický a technologických možností. Variantnost řešení je nutné zakomponovat 
zvláště v těch případech, pokud bude firma realizovat inovační projekt, kde se výše 
poptávky odhaduje velmi nesnadno a kde závisí na množství nejistých okolností Je 
nanejvýš smysluplné a důležité uvažovat několik variant vývoje tohoto faktoru.  
 
Z navrhovaného postupu inovačního procesu je patrné, že výchozím bodem pro 
zpracování před-projektové studie technicko-ekonomických možností je stanovení výše 
poptávky. Na základě provedení tohoto kroku navazuje další důležitá fáze, která 
analyzuje potřebnost lidských zdrojů a technické a technologické možnosti firmy. Tato 
fáze má neoddiskutovatelný vliv na velikost investičních nákladů. Tato fáze má dle 
mého názoru zásadní vliv na realizaci zamýšlené inovace. Vyhodnocení této druhé fáze 
by měla firma provádět zvláště precizně.  
Důležité kroky v jednotlivých činnostech této druhé  fáze jsou charakterizovány v dalším 
textu disertační práce. Třetí fáze zahrnuje ekonomické vyhodnocení, které má velký vliv 
na konečné rozhodnutí o přijatelnosti či zamítnutí. Poslední fází navrhované před-
projektové studie je analýza rizik, které mohou projekt ovlivnit, a citlivostní analýza.  
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Jak bylo prezentováno, jednotlivé činnosti před-projektové studie jsou logicky rozděleny 
do čtyř částí a po každé z nich následuje zmíněná rozhodovací úroveň. Rozhodovací 
úrovně jsou zařazeny z důvodu efektivity procesu. Může nastat situace, že už po 
realizaci první fáze, která se týká analýzy trhu a poptávky, nebude o inovovaný výrobek 
ze strany zákazníků zájem. Z tohoto důvodu je zbytečné, aby byly realizovány další 
činnosti, které po první fázi následují. Na základě tohoto faktu vlastník projektu, popř. 
projektový tým, rozhodne, že se zamýšlená inovace realizovat nebude. Výsledek z této 
části poté bude archivován v historii projektů. Stejná situace jako po první fázi může 
nastat po druhé, třetí i čtvrté fázi.  
 
Důležité závěry plynoucí z navrženého postupu: 
 
• navržený postup snižuje riziko neúspěchu – tímto rizikem se myslí případný 
neúspěch u koncových zákazníků, ztrátu firmy a další. Vypracování před-
projektové studie u každého z identifikovaných inovačních podnětů je, dle mého 
názoru, základem úspěchu. Samozřejmostí a nutným předpokladem je práce 
s reálnými čísly.  
 
• úspora času – pokud nastane případ, že v rozhodovacích procesech po 
jednotlivých fázích bude projekt zamítnut a zařazen do historie projektů, tak 
v tom případě nebudou realizovány ostatní činnosti v rámci před-projektové 
studie. Z tohoto důvodu dojde k  časové úspoře.  
 
• úspora nákladů - pokud nastane případ, že v rozhodovacích procesech po 
jednotlivých fázích, bude projekt zamítnut a zařazen do historie projektů, tak 
v tom případě nebudou realizovány ostatní činnosti v rámci před-projektové 
studie. Z tohoto důvodu dojde k úspoře nákladů. Pro stanovení výše nákladů 
studie nejsou jasné normy. Soudobá literatura KAVAN (2007) informuje, že lze 
tyto náklady odhadnout v závislosti na plánovaných investičních nákladech. 
Odhad těchto nákladů zobrazuje tabulka č.8.  
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Tabulka 8: Náklady na zpracování studie34 
 
Průmyslové odvětví 
o velikosti s technologií 
Podíl nákladů na SP v % 
z investičních nákladů 
Menší - 1,0 až 3,0 
středně velké Složitou 0,5 až 1,5 
středně velké Běžnou 0,3 až 1,0 
větší Složitou 0,2 až 1,0 
větší Běžnou 0,1 až 0,7 
 
• Příprava pro žádost o dotaci z EU fondů popř. pro účely bankovního úvěru – 
v případě, že firmy budou uplatňovat při hodnocení inovačních podnětů tyto 
navržené postupy, tak dojde nejen ke snížení rizika, úspoře nákladů a času, ale 
také bude takto vypracovaný materiál sloužit jako základní podklad ke studii 
proveditelnosti, která se předkládá k žádosti o dotace z EU. Předpokládám, že 
firmy realizující produktové inovace budou chtít využít jako finanční nástroj 
dotací z dotačních titulů, které jsou pro tento účel vhodné.  
 
• Navržený postup je využitelný především pro případ, kdy bude v identifikován 
jeden inovační podnět. V další části disertační práce bude navržen postup, který 
bude akceptovat více jak jeden inovační podnět. 
 
Výše zmíněné závěry jsou platné v tom případě, pokud si studii proveditelnosti bude 
vypracovávat firma ve své vlastní režii. Pokud si studii nechá firma zpracovat např. 
externí poradenskou společností, tak předpokládám, že ta ji na zakázku vypracuje studii 
v kompletní podobě. V tomto případě se neprojeví druhý a třetí přínos neprojeví, pokud 
tedy bude po určité fázi jasné, že se zamýšlená inovace nebude realizovat.  
 
V další části disertační práce se chci podrobněji zaměřit na jednotlivé dílčí činnosti, 
které firma musí v rámci jednotlivých navržených fází před-projektové studie 
vyhodnotit.  
                                                 
34 KAVAN, M. Projektový management inovací. 1. vyd. Praha: Nakladatelství ČVUT. 2007, 263 s. ISBN 
978-80-0103601-3. 
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6.3.2.1 Inovační podněty 
 
Základem každého inovačního procesu je inovační podnět, nebo-li originální inovační 
myšlenka. Z tohoto důvodu touto aktivitou začíná navrhovaný inovační proces. Tato 
myšlenka se v průběhu zpracování v jednotlivých fázích inovačního procesu musí 
transformovat do vlastních konkurenčních výhod nového výrobku. Konkurenční výhody 
nového produktu lze spatřovat zejména v jeho vysoké kvalitě, včasnosti vstupu na trh a 
v přijatelné ceně pro zákazníka. Požadovaného výsledku je dosaženo obvykle v tom 
případě, když technické možnosti firmy korelují s tržními požadavky a tedy vyhovují 
jeho očekávaným potřebám. Důležitým předpokladem dále je, že je firma schopna 
inovační podnět rozpracovat v rámci limitů, které jsou představovány: 
 
• rozpočtem nákladů, věnovaných na vývoj nového výrobku, 
• firemními kapacitami v materiální oblasti a oblasti personální. 
  
Velmi často se stává, že po vzniku inovačních nápadů není ve firmě nikdo, kdo by tento 
nápad uvedl v realitu. Z toho důvodu je nutné a žádoucí v podniku vytvořit systém, který 
se bude zabývat prací s tvůrčími inovačními podněty. Domnívám se, že v každém 
podniku, ať již se jedná o malý či střední podnik, by mělo existovat místo v rámci 
organizace firmy určené pro soustředění inovačních myšlenek. Dle charakteru daného 
podniku by to měl být minimálně jeden zaměstnanec, který bude pověřený „sběrem“ 
inovačních podnětů, dále jejich shromažďováním a podněcováním vzniku dalších 
inovačních myšlenek. Další významnou aktivitou, je dle mého názoru, projektová 
historie, nebo-li databáze projektů. Tento pojem byl zaveden v návrhu inovačního 
procesu a bude detailněji popsán v další části.  
Zdroje inovačních podnětů je možné identifikovat uvnitř podniku, ale také, a to 
především v jeho okolí. Následující tabulka uvádí přehled možných inovačních podnětů 
získaných monitoringem interního a externího prostředí firmy.  
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Tabulka 9: Potenciální zdroje inovačních podnětů (59) 
Interní prostředí podniku Okolí podniku 
• Vlastní výzkum a vývoj 
• Technické útvary – projekce, 
konstrukce, technologie 
• Výroba 
• Prodej a marketing 
• Výrobní plánování 
• Nákup a zásobování 
• Vlastníci 
 
• Zákazníci – stávající a potenciální 
• Dodavatelé 
• Konzultanti a výzkumné instituce 
• Vysoké školy 
• Odborné publikace 
• Konkurenti 
• Výstavy a veletrhy 
• Odborné semináře a konference 
• Investoři 
• Reklamní agentury 
• Autorizované zkušebny 
• Státní instituce 
 
Významní autoři v této oblasti např. Pitra (1996)  uplatňuje dva způsoby soustřeďování 
inovačních podnětů, které jsou zkráceně označované jako tlak trhu a tah 
vědeckotechnického rozvoje. V prvním případě zabezpečuje firma vývoj nového 
produktu tím, že hledá vhodné technické i komerční postupy k uchopení rýsující se 
podnikatelské příležitosti, tzn., že  hledá nejlepší cesty k uspokojení nově vznikající 
zákaznické poptávky. Ve druhém případě hledá firma komerční uplatnění pro nový 
technický podnět (např. výsledek vlastního výzkumu a vývoje) tím, že působí na vznik 
zákaznických potřeb – generuje nové trhy pro vlastní inovace. V dalším textu jsou tyto 
dva uvedené způsoby blíže specifikované. 
 
Tlak trhu vede ke vzniku inovačních podnětů, které směřují ke zkvalitnění již 
existujících produktů. Jedná se např. o lepší funkční vlastnosti, vzhled, vyšší 
spolehlivost apod. Nebo se může jednat o rozšíření sortimentu existující nabídky o 
alternativy již nabízených produktů (rozšíření resp. doplnění výkonové řady, rozšíření 
aplikačních možností apod.). Je možné s jistou generalizací říci, že tlak trhu vede 
většinou ke vzniku podnětů pro průběžné inovace. (59) 
 
Tah vědeckotechnického rozvoje je zdrojem kvalitativně odlišných inovačních podnětů, 
zaměřených na koncepčně odlišné řešení nového produktu, který v sobě obsahuje nové 
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funkce oproti produktu firmou dosud nabízenému, či stejné funkce u dosavadních 
produktů, je dosahováno na jiných principech. V obecném pojetí je možné tah 
vědeckotechnického rozvoje považovat za zdroj podnětů pro podstatné inovace.  (59) 
 
6.3.2.2 Analýza trhu a odhad poptávky 
 
První velice důležitou analýzou, která byla do inovačního procesu v rámci první části 
před-projektové studie zařazena je analýza trhu a odhad poptávky. Na základě provedené 
analýzy trhu by měly vyplynout důležité závěry týkající se poptávky a cílových 
subjektů, tedy potenciálních zákazníků, respektive uživatelů, výstupů projektu. Dále je 
důležité zjistit, jaká je v oblasti inovovaného produktu konkurence atd. Mezi velice 
důležité analýzy strategické povahy, které identifikují tržní prostředí patří analýza 
SWOT, analýza Pěti tržních sil35 a další. Tato část studie by měla tedy dát následující 
základní odpovědi: 
 
• Kdo je cílovým zákazníkem resp. uživatelem inovovaných produktů plynoucích 
z výstupu projektu? 
• Jak vysokou poptávku lze očekávat? 
 
Výčet důležitých otázek nekončí. Další otázky, které má určitě smysl realizovat je 
mnoho. Může se jednat například a následující: (46) 
 
• Existuje konkurence na straně dodavatelů? 
• Jak vysokou cenu je ochoten zákazník zaplatit? 
 
Na základě provedení  analýzy trhu by měla být firma schopna určit zvolený segment 
zákazníků, kteří mají o inovované výrobky zájem. V tomto momentě je nutné zdůraznit, 
že důkladná analýza trhu a konkurence je nutné především v tom případě, pokud 
inovační podnět vzejde z interních zdrojů inovačních podnětů.  
 
Jak uvádí soudobá literatura Kotler (2001) předpověď budoucího vývoje je jedním 
z nejdůležitějších informací pro potřeby financování inovačních aktivit a plánovaných 
                                                 
35 Rozčleňuje tržní síly do pěti skupin na substituty, nově vstupující na trh, dodavatelé, zákazníci, stávající 
konkurence na daném trhu. 
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operací. Zde bych chtěl podotknout, že čím více se bude předpověď budoucího prodeje 
lišit od skutečnosti, tím větší budou ztráty z nadměrných zásob, a naopak v případě 
podcenění budoucího prodeje budou vznikat ztráty z ušlého zisku. Z toho důvodu by 
mělo být v zájmu každé firmy určit tržní potenciál co možná nejpřesněji. Tržní 
potenciál je dán souborem potenciálních zákazníků, kteří projevují určitou intenzitu 
zájmu o specifickou tržní nabídku. Předpověď trhu ze strany firmy představuje 
očekávanou výši poptávky trhu. Odhadne-li marketingový manažer velikost poptávky, je 
jeho dalším důležitým úkolem zvolit hladinu velikosti marketingového úsilí, která bude 
produkovat očekávanou úroveň prodeje.   
Jednou z možností, jak určit předpovědi budoucího vývoje jsou předpoklady expertů. 
Mezi experty lze zařadit dealery, distributory, dodavatele, marketingové poradce a další. 
Experti si vyměňují své názory a vytvářejí tak skupinový odhad, jedná se o tzv. metodu 
skupinové diskuse. V opačném případě vypracuje každý samostatně vlastní prognózu a 
na tomto základě se vytvoří výsledná předpověď. (6) 
 
Obsah rozboru poptávky může mít následující podobu: (54) 
 
• Určení geografické hranice trhu – místní, regionální a mezinárodní. 
• Určení tržního potenciálu ve zvolených geografických hranicích, a to pomocí 
průzkumu zájmu. Technika, kterou se průzkum provádí, je např. prostřednictvím 
dotazníků nebo osobním dotazováním. Další možností je využití informací o 
výrobku, který předcházel výrobku inovovanému. Informace o velikosti tržního 
potenciálu je velmi důležitá, protože na jejím základě je možné určit maximální 
poptávku. 
• Určení potenciální poptávky. Na základě zjištěné velikosti tržního potenciálu a 
odhadu podílu zákazníků s dostatečnými příjmy pro zamýšlený nákup je možné 
odhadnout i velikost potenciální poptávky.  
 
6.3.2.3 Marketingová strategie, marketingový mix 
 
Marketingová strategie a marketingový mix společně s analýzou trhu a odhadem 
poptávky tvoří první fázi navrhované před-projektové studie proveditelnosti.  
Soudobá literatura uvádí možnost, že zvýšení prodejů firmy lze dosáhnout buď 
potlačením stávající konkurence v závislosti na stabilní nebo klesající celkové poptávce.  
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Z těchto uvedených závěrů lze uplatnit následující strategie: (14) 
 
• Strategie zaměřená na konkurenci – výstupem této strategie musí být 
specifikace způsoby navýšení tržního podílu na úkor konkurenčních firem. Je 
možné využít např. imitační strategie, jejíž cílem je těžit z určitých aktivit 
konkurence nebo je možné použít profilovou strategii, která se nesoustřeďuje na 
cenu, ale na kvalitu. Strategii zaměřenou na konkurenci je ideální použít 
v případě, kdy nelze očekávat zvýšení poptávky. 
• Strategie tržní expanze – využívání této strategie má úzkou souvislost 
s marketingovým mixem, kterému se bude věnovat další část této činnosti 
v rámci před-projektové studie. Nástroje marketingového mixu jsou u této 
strategie využity buď na rozšíření existujícího trhu, nebo na vytvoření nových 
trhů, tzn. získání nových zákazníků.  
 
Realizace zamýšlené inovace bude komerčně úspěšná jen v případě, jestliže produkty 
najdou na trhu své uplatnění. Marketingový mix je v podstatě kombinace 
marketingových nástrojů k zajištění prodeje. Cena inovovaného produktu by měla 
přiměřeně kopírovat vnímanou hodnotu ze strany zákazníků. Pokud toto firma nebude 
akceptovat, tak se kupující obrátí na konkurenci. Velmi důležitou oblastí je 
marketingová logistika. Měla by zajistit snadnou dostupnost a dosažitelnost produktu 
cílovým zákazníkům. Je nutné, aby si firmy uvědomily důležitou zásadu, že je nutné 
zorganizovat a rozvinout prodejní proces takovým způsobem, aby firma dodala produkty 
na místa požadovaném zákazníkem v požadovaném čase a v požadovaném množství. 
K těmto důležitým závěrům je nutné přizpůsobit komunikační mix, který bude fungovat 
jako oboustranný proces komunikace se zákazníky a podnikem.  
 
6.3.2.4  Vymezení potřebnosti lidských zdrojů 
 
Oblast potřebnosti lidských zdrojů v rámci byla v rámci před-projektové studie zařazena 
do druhé části vyhodnocení. Jedná se o posouzení současného stavu lidského kapitálu ve 
firmě s požadavky, které jsou na tuto oblast kladeny ze strany projektu. Z tohoto 
porovnání musí být patrné, zda firma s potřebným lidským kapitálem nutným pro 
úspěšnou realizaci inovačního projektu disponuje či nikoliv.  
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Zde uvádím dva pohledy, které si myslím, že je důležité odlišit. Z pohledu firemního 
provádění inovačních aktivit je důležité diferencovat přístup, který se vyznačuje tím, že 
inovační firma má pro zajištění všech aktivit možnost čerpat z interních zdrojů. Druhý 
přístup předpokládá, že některé aktivity, na které nemá dostatečné nebo žádné interní 
kapacity, musí iniciovat externě např. formou outsourcingu nebo např. vytvoření nové 
pracovního místa.  
 
Na základě provedeného výzkumu je patrné, že problematika lidských zdrojů inovačních 
firem je jedním z nejslabších článků. Za hlavní nedostatky firmy považují především 
odborné znalosti a jazykové kompetence. Domnívám se, že kvalifikovaná základna 
lidských zdrojů je pro inovačně založené firmy jedním ze základních pilířů.  
 
Většina inovačních aktivita si svou realizací vyžádá změny v rámci organizační 
struktury. Když bychom vzali v úvahu inovační řády, tak čím vyššího řádu inovace 
bude, tak tím větší nároky na potřebnost lidských zdrojů vzniknou.  
 
Z předchozí úvahy vyplývá, že pokud mají být vskutku manažersky efektivní, musí tyto 
organizační struktury patřičně podpořit a iniciovat následující: 
 
• Vlastní tvorbu inovačních námětů, 
• cílevědomé, aktivní, soustavné vyhledávání a shromažďování inovačních 
námětů, 
• účinné vyhodnocování získaných inovačních námětů, zajištění kvalitního výběru 
námětů k jejich dalšímu rozpracování, 
• kvalitní a účinnou realizaci vybraných inovačních návrhů až po uvedení na trh, 
• důslednou kontrolu nad všemi činnostmi od invenční fáze až po fázi uvedení 
výrobku na trh, 
• zajišťovat patřičně rychlé a komplexní uskutečnění celého souhrnu prací, které 
inovace vyžadují, mají-li být pro podnik efektivní a komerčně úspěšné. 
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Tato oblast by měla dát odpovědi na následující otázky: 
 
• Které profese a v jakém počtu bude projekt ve svých fázích vyžadovat ? 
• Které z činností budou řešena např. outsourcingem36 a které činnosti budou 
zajišťovat firemní zaměstnanci ? 
• Jak bude vypadat výsledná organizační struktura a uspořádání procesů projektu? 
• Vzniknou v rámci projektu nová pracovní místa a jaké jsou jejich parametry? 
• Které z činností budou zajištěny stávajícími zaměstnanci a které novými? 
 
6.3.2.5   Technické a technologické aspekty 
 
Tato část před-projektové studie je společně s potřebností lidských zdrojů v rámci 
zamýšleného projektu zařazena do druhé části. V rámci této důležité činnosti studie 
proveditelnosti je nutné, aby firma provedla analýzu a stručné zdůvodnila volby 
konkrétní technické základny projektu ve smyslu využitého technického a 
technologického vybavení a organizace provozu. To znamená vyhodnotit, zda bude 
nutné pro výrobu inovovaného produktu zabezpečit novou technologii, nová zařízení 
atd.  
 
Na základě provedené analýzy v oblasti technického a technologického vybavení je 
velmi důležitým závěrem, zda technologie, kterou podnik v současné disponuje je 
dostatečná a vhodná k výrobě zamýšleného inovovaného produktu.   
Pokud je z analýzy patrné, že současná technologie je nedostačující, tak následuje výběr 
vhodného technologického zařízení. Tento krok je, dle mého názoru, jedním 
z nejdůležitějších kroků při zpracování před-projektové studie. Výběru vhodné 
technologie by firmy měly věnovat maximální pozornost.  
Tento závěr bych chtěl zdůvodnit následovně: 
 
• Technologie, které bude potřeba v souvislosti s realizací produktové inovace 
pořídit, tvoří podstatnou část investičních nákladů, které jsou nutné vynaložit 
k realizaci zamýšlené inovace. U tohoto závěru bych chtěl podotknout, že nelze 
uvažovat jen výši investičních nákladů v podobě zakoupení výrobního zařízení 
                                                 
36 Outsourcing je proces, při kterém společnost deleguje vedlejší činnosti a práci ze své interní struktury na 
externí entitu specializovaného na provádění těchto operací.  
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spojené s montáží, ale  s požadovanou investicí do technologií je nutné uvažovat 
také náklady v podobě např. licenčních poplatků, náklady na získání 
průmyslových práv a další. 
 
• Velmi úzce výběr technologie souvisí s činností, která byla v rámci této fáze 
uskutečněna a to s potřebou lidských zdrojů. Je tedy nutné provézt důkladnou 
analýzu náročnosti technologie na pracovní síly. U tohoto závěru jsou možné 
dva pohledy, které jsou dány porovnáním nutnosti pracovních sil, v kontextu 
s investičními náklady. Dále je nutné zdůraznění nároků na kvalifikaci 
pracovníků v případě technicky komplikovanějších výrobních zařízeních, 
s náročnější obsluhou, s výrazně vyššími nároky na údržbu výrobních zařízení, 
nároky na externí zajištění prací v podobě opravárenských aktivit, potřebě 
dovozu určitých komponent atd. 
  
• Dostupnost, resp. kvalita základního materiálu. Z hlediska dostupnosti může být 
vhodnější použití technologie, která je založená na užití tuzemských surovin než 
suroviny z importované vzhledem k menší rizikovosti jejich zabezpečení. 
 
• Disponibilní zdroje finančních prostředků. Tento důležitý fakt hraje velkou roli, 
protože dostupnost finančních prostředků může ovlivnit získání potřebných 
technologií. Zde chci podotknout význam finančních prostředků, které mohou na 
pořízení požadované technologie firmy získat z fondů EU. 
 
• Základní údaje získané jako výstupy z první fáze před-projektové studie, která 
poskytuje informace v podobě odhadu poptávky a analýzy trhu. Je velmi 
důležité provést analýzu, zda bude možné uvažované pořízení technologie 
použít např. při výrobě stávajících výrobků. Tato analýza je podstatná především 
pro případ, kdy poptávka po inovovaném výrobku nebude kapacitně vytěžovat 
uvažovanou technologii. Pro tento případ je možné učinit závěr, který souvisí 
s počtem inovovaných výrobků, popř. s počtem možných vyráběných produktů 
na zamýšlené technologii. Čím menší je počet možných produktů, tím je projekt 
s uvažovanou technologií citlivější na možné výkyvy poptávky. Z tohoto důvodu 
se projekt stává rizikovějším. 
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Velmi důležitým bodem v oblasti potřebnosti technologií je zvážení způsobu získání 
uvažované technologie. Firmy mohou využít následující základní varianty k získání 
technologie: (14) 
• přímý nákup, 
• získání licence. 
 
Formu v podobě přímého nákupu mohou firmy použít v případě, kdy lze jednoznačně 
získat know-how, resp. práva k technologii. Pokud tomu tak není, tak vhodnější 
variantou může být získání technologie formou nákupu licence. V současné době je 
tento způsob oblíbeným a efektivním v obchodě s technologiemi a nabyvateli licence 
umožňuje získat právo využití patentem chráněnou technologii a potřebné know-how. 
Bez ohledu na zvolenou variantu pořízení technologie je nutné zdůraznit, že je nezbytné 
věnovat velkou péči specifikaci smluvních podmínek a vztahů pro získání a transfer 
technologie. Problematika transferu technologií byla rozvedena v analýze současného 
stavu v kapitole č.3.9.  
 
V této činnosti je velice nutné přihlížet k disponibilním finančním prostředkům firmy a 
možnostem získání požadované technologie např. přímým nákupem, zakoupením 
licence a dalších.  
 
6.3.2.6  Ekonomické zhodnocení efektivnosti 
 
Ekonomické zhodnocení efektivnosti realizace projektu je samostatnou třetí částí před-
projektové studie proveditelnosti.  
 
V rámci této činnosti doporučuji provedení následujících kroků: 
 
• odhad rozpočtu projektu, 
• navržení možných alternativ financování projektu, 
• zhodnocení projektu prostřednictvím metod ekonomické návratnosti. 
 
INOVAČNÍ MANAGEMENT A KONKURENCESCHOPNOST MALÝCH A STŘEDNÍCH PODNIKŮ           
DISERTAČNÍ PRÁCE 
ING. Tomáš HERALECKÝ   | 134 
Jednotlivé, výše uvedené kroky jsou popsány v následujících podkapitolách 
ekonomického zhodnocení efektivnosti projektu. 
 
Vyhodnocení alternativ financování projektu 
 
Problematika možných alternativ financování byla podrobněji rozvedena v kapitole 
č.3.8. v rámci analýzy současného stavu. Z výsledků provedeného výzkumu vyplývá, že 
nejvíce firem na realizaci inovačních aktivit využívá zejména interních firemních zdrojů, 
a ze zdrojů externích pak především bankovní úvěry, různé formy leasingu , dotačních a 
grantových titulů. 
  
Financování inovačních aktivit hraje velice důležitou roli. Jak bylo uvedeno, realizace 
inovací patří mezi rizikové činnosti. Z tohoto důvodu firmy musí při rozhodování o 
výběru možností financování postupovat obezřetně a neměly by inklinovat pouze 
k jednomu zdroji financování.  
 
Perspektivní podnikatelská myšlenka ve většině případů má původ v prostředí, které 
obvykle nedisponuje dostatečným objemem finančních prostředků, potřebných 
k realizaci implementace identifikovaného inovačního podnětu.  
 
Snížení možného rizika v oblasti  by bylo možné např. za předpokladu, že se do řešení 
nového inovačního záměru vtáhne stávající nebo potencionální odběratel formou 
spolufinancování celého projektu, a část rizika se tedy přenese na druhý subjekt. Pokud 
se tohoto dosáhne, bude mít odběratel eminentní zájem ukončení projektu ve 
stanoveném rozsahu, kvalitě, s maximálním dodržením plánovaných termínů. V průběhu 
řešení může kladně působit v pozici koordinátora. V tomto případě se předpokládá, že 
projekt nebude dosahovat zásadních změn, nebude se diametrálně odklánět od 
vytýčeného cíle a  prioritou bude jeho dokončení. Pro tento subjekt by byl přínos např. 
v podobě nepromítnutí jeho podílu do ceny nového výrobku, čímž by se zvýhodnilo  
postavení subjektu vůči ostatním odběratelům, upřednostnění dodávek před ostatními 
apod. 
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Významný tuzemský autor v oblasti inovací Pitra (2006) ve svém díle upozorňuje na 
několik obecných zásad, kterými se management firmy o financování inovačního 
záměru. Tyto zásady jsou následující: 
 
• finanční instituce, které poskytují pro rozvoj inovačního podnikání organizace 
potřebný kapitál, kterým sama nedisponuje, jsou podnikatelské subjekty. 
Obchodují se specifickým typem zboží a to s penězi. Cílem jejich 
podnikatelských aktivit je největší výdělek na obchodech, uzavřených dlužníky. 
• finanční instituce, od kterých podnikatelské subjekty získávají prostředky na 
investice svých inovačních aktivit, jsou ve srovnání s organizacemi, zahajujícími 
inovační podnikání většinou ekonomicky mnohem silnější a této své síly také 
využívají. 
• Při vyjednávání s příslušnou finanční institucí o poskytnutí potřebné výše 
kapitálu pro rozvoj inovačního podnikání, musí organizace poskytnout i poměrně 
důvěrné informace např. o svém majetku, o své aktuální i očekávané 
hospodářské situaci a také předložit garance o předpokladech dostát svých 
dlužnických závazků. 
 
Rozpočet projektu 
 
Jak uvádí soudobá literatura Svozilová (2006), rozpočet projektu je nedílnou součástí 
projektu a měl by obsahovat všechny informace o tom, jaký je plán čerpání zdrojů 
inovačního projektu, a to: (72) 
 
• v jeho celkovém souhrnu, 
• v rozpisu do detailních položek podle jednotlivých nákladových druhů projektu, 
• v časovém fázování podle předpokladu postupného čerpání těchto zdrojů. 
 
Rozpočet projektu tedy představuje souhrn parametrů a číselných údajů, které dávají do 
souvislosti časová, množstevní a finanční kvanta, která souvisí s plánem a realizací 
dílčích elementů projektu. 
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Druhy nákladů inovačního projektu 
 
Typický rozpočet obsahuje položky v následujícím členění: 
 
• Přímé náklady, které lze přímo přiřadit k projektu jako účetní vyjádření zdrojů 
čerpaných při realizaci inovačního projektu. Může se jednat například o 
následující položky: 
o přímé mzdy, 
o přímý materiál, 
o pořízení strojů, zařízení, technologií, popř. jejich pronájem, 
o cestovné, 
o náklady na výzkum a vývoj, 
o licence a poplatky, 
o nákup subdodávek, 
o pojištění, 
o náklady na financování. 
 
• Nepřímé (režijní) náklady, které se do projektu většinou promítnou na základě 
procentních koeficientů předepsaných ekonomem firmy a zpravidla zahrnují 
následující položky: 
o podíl krytí nákladů společných a podpůrných funkcí podniku – 
marketing, externí služby apod. 
o náklady na provoz budov a technologií firmy a další. 
 
Domnívám se, že by bylo na místě také uvést provedení analýzy bodu zvratu. Z důvodu 
zařazení bodu zvratu do společné části před-projektové studie se zhodnocením 
navrhovaného projektu metodami ekonomické návratnosti, je tato analýza 
demonstrována s využitím metody čisté současné hodnoty. 
 
Budeme uvažovat, že projekt bude vyžadovat investici velikosti IN, na základě které se 
mají vytvořit nové kapacity výroby. Dalšími důležitými parametry je cena výrobku, 
která se předpokládá ve výši p, průměrné variabilní náklady ve výši vj , fixní náklady 
v jednom období jsou ve výši  FN a náklady kapitálu nechť jsou i.  
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Jak bylo zmíněno, tak kritérium hodnocení je čistá současná hodnota. Úkolem je 
stanovení výše produkce v rámci jednoho sledovaného období, při které je čistá 
současná hodnota nulová. 
 
Pokud je výše produkce rovna Q, pak zisk v jednom období je (p – vj)*Q – FN. 
Dosazením tohoto výrazu do vztahu pro výpočet čisté současné hodnoty, která je 
popsána v následující kapitole, dostaneme následující výraz: 
 
[(p – vj)*Q - FN] [1/(1+i) + 1/(1+i)2 +…+ 1/(1+i)n-1] – IN = 0 
 
Po matematických úpravách je vztah pro výpočet bodu zvratu s využitím metody čisté 
současné hodnoty v následující podobě: 
 
Q = {IN*i/[1-1/(1+i)n] + FN}/(p – vj). 
 
Velmi důležité je ekonomické zhodnocení identifikovaného inovačního podnětu na 
základě metod ekonomické návratnosti. Nejdůležitější metody, které se pro vyhodnocení 
používají jsou uvedeny v následující kapitole. 
 
6.3.2.7 Metody ekonomické návratnosti 
 
Výstupy z této části jsou velmi významné pro konečné resumé o přijatelnosti projektu. 
Výsledky provedené na základě metod návratnosti investic by měly firmě poskytnout 
odpověď na otázku, zda zamýšlená inovace je pro firmu z ekonomického pohledu 
přínosná či nikoliv. Pokud chce firma dlouhodobě a úspěšně provádět podnikatelské 
aktivity, musí vždy dávat přednost takovým aktivitám, které ji přinesou dlouhodobě 
stabilní efekty. Jde především o to, aby se firmy zaměřily na proporcionální a přitom 
dynamický rozvoj podniku. Přístupy opačné, tedy orientace na příležitostné, jednorázové 
zisky, mohou sice krátkodobě znamenat úspěšný vývoj, ale z hlediska dlouhodobého 
vnášejí do podniku jako ekonomického systému37 výrazné prvky nerovnováhy. Z tohoto 
                                                 
37 Ekonomické systémy jsou charakteristické cílovým chováním, což je v našem případě chápáno jako 
uspokojování poptávky. Jsou to systémy dynamické (vyvíjející se v čase) a otevřené (mají definované 
okolí, tedy dodavatele a odběratele).  
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pohledu se zvyšuje pravděpodobnost zhroucení takového systému, tedy 
pravděpodobnost podnikatelského neúspěchu. 
 
Velice důležitá role v investičním rozhodování patří ekonomickým analýzám. Podstata 
těchto analýz spočívá v porovnání vstupů (peněžních výdajů, a to jak kapitálových, tak i 
provozních) a výstupů (peněžních příjmů) alternativních projektů. Úkolem je 
identifikovat, změřit, ocenit a porovnat vstupy a výstupy alternativních projektů a 
v konečné fázi vybrat takové projekty, které co nejvíce přispějí k růstu tržní hodnoty 
firmy. V úvahu je nutné vzít následující tři klíčové faktory: (53) 
 
• Výnosnost (efektivnost), tj. vztah mezi výstupy a vstupy projektu, 
• Riziko, tj. nebezpečí,  které spočívá v nedosažení očekávaných efektů, 
• Likviditu, tj. dobu splacení – schopnost přeměny investice na disponibilní 
finanční prostředky, a to co nejrychleji, bez větší ztráty a s minimálními 
transakčními náklady. 
 
K hodnocení efektivnosti investic soudobá ekonomická literatura např. Kislingerová  
(2007), Koudela (2000) uvádí několik základních metod:  
• Metodu doby splacení (Payback Method). 
• Metodu čisté současné hodnoty (Net Present Value of Investment - NPV). 
• Metodu vnitřního výnosového procenta ( Internal Rate of Return - IRR). 
 
Ještě než dojde k popisu jednotlivých metod efektivnosti investic, tak bych se chtěl 
zmínit o velmi důležitých faktorech, které jsou významné pro výpočet jednotlivých 
metod. 
 
Jak bylo zmíněno výše, tak při hodnocení investičního projektu je nutno přihlížet 
ke třem důležitým faktorům, kterými jsou výnosnost, rizikovost a likvidita. Ideální 
investice je taková, která má vysokou výnosnost, je bez rizika a co nejdříve se zaplatí 
(taková investice však v praxi téměř neexistuje). Ve skutečnosti jsou kritéria protikladná: 
investice s vysokou výnosností je obvykle i vysoce riziková, málo riziková a likvidní 
investice bývá zase málo výnosná. (74) 
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Konečným výsledkem hodnocení investice je rozhodnutí, zda investici (investiční 
projekt) uskutečnit, nebo v případě hodnocení více investičních projektů (variant), který 
projekt (projekty) realizovat. Postup hodnocení investic se skládá z několika kroků: (81) 
 
• Určení jednorázových nákladů na investici (akci, projekt). 
• Odhadnutí budoucích výnosů, které investice přinese, popř. rizika. 
• Určení „nákladů na kapitál" vlastního podniku, který investici uskutečňuje, resp. 
určení požadované výnosnosti investice, která  přihlíží i k jejímu stupni rizika. 
• Výpočet současné hodnoty očekávaných výnosů (cash-flow) a aplikování 
různých metod ekonomického vyhodnocení investice. 
 
Stanovení diskontní sazby projektu 
 
V souvislosti se zjišťováním současné hodnoty peněžních toků investičních projektů 
vyvstává problém a to stanovení diskontní sazby. Firemní náklady kapitálu, nebo-li vážený 
průměr nákladů vlastního a cizího kapitálu je možné jako diskontní sazbu investičního 
projektu použít v případě, že: (15) 
• míra rizika projektu je přibližně stejná jako riziko podnikatelské činnosti firmy, 
• způsob financování projektu příliš neovlivní kapitálovou strukturu firmy, ze které 
vycházejí firemní náklady kapitálu. 
 
V případě, že se riziko projektu odchyluje od rizika firmy, nelze užít firemní náklady kapitálu 
jako diskontní sazbu projektu, ale tyto náklady je třeba modifikovat. Tato modifikace spočívá 
v následujícím: (81) 
• zvýšení firemních nákladů kapitálu u projektům s vyšší mírou rizika, 
• snížení firemních nákladů u projektů s nižším rizikem, než je riziko firmy. 
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V tomto případě ovšem nastává problém, v jaké výši by se mělo pohybovat výše zmiňované 
zvýšení či snížení firemních nákladů kapitálu. Je nutné konstatovat, že neexistuje žádný 
exaktní přístup k určení tohoto zvýšení či snížení.  
Obvyklý přístup, který je v hospodářské praxi uplatňovaný spočívá v kategorizaci 
investičních projektů. Každé z uvažovaných kategorií se poté přiřadí určitá vyšší či nižší 
diskontní sazba. 
V nejjednodušším členění se investiční projekty kategorizují pouze do tří následujících 
skupin na projekty s : (15) 
• nízkým rizikem (v tomto případě je diskontní sazba nižší než průměrné náklady 
kapitálu firmy o 1 % až 3 %), 
• průměrným rizikem (v tomto případě je diskontní sazba rovna průměrným firemním 
nákladům kapitálu), 
• vysokým rizikem (v tomto případě je diskontní sazba vyšší řádově o 2  % až 5 % než 
průměrné firemní náklady kapitálu). 
 
Detailnější členění investičních projektů  podle míry jejich rizika je uvedeno v následující 
tabulce. (14) 
 
Tabulka 10: Závislost diskontní sazby na typu projektu38  
Kategorie projektů Diskontní sazba (%) 
1. Obnova výrobního zařízení 8 
2. Snížení nákladů osvědčenou technologií 10 
3. Rozšíření existujícího výrobního programu 12 
4. Zavádění nových výrobků 15 
5. Projekty vzdálené mimo zaměření firmy 20 
 
Projekty, které jsou zaměřeny na rozšíření stávajícího výrobního sortimentu (rozšíření 
navazuje na velmi úzce na existující program, technické a technologické zázemí) lze chápat 
                                                 
38 FOTR, J. Podnikatelský plán a investiční rozhodování. 2. vyd. Praha: Grada Publishing. 1999, 214 
s. ISBN 80-7169-812-1. 
 
INOVAČNÍ MANAGEMENT A KONKURENCESCHOPNOST MALÝCH A STŘEDNÍCH PODNIKŮ           
DISERTAČNÍ PRÁCE 
ING. Tomáš HERALECKÝ   | 141 
jako kopie dosavadní podnikatelské činnosti firmy s přibližně stejnou kvantifikací rizika, se 
kterým je spjato podnikání firmy. Vzhledem k těmto skutečnostem pak diskontní sazba ve 
výši 12% odpovídá průměrným nákladům kapitálu.  
Projekty, které jsou zaměřeny na obnovu výrobního zařízení či snížení nákladů pomocí 
osvědčené technologie jsou méně rizikové a mají tudíž diskontní sazby menší než 12%. 
Projekty, které se týkají zavádění nových výrobků, tzn. produktové inovace a projekty 
vzdálené mimo pole působnosti firmy jsou rizikovější a firma tudíž požaduje vyšší 
výnosnost. Z toho důvodu je diskontní sazba vyšší než 12%. Další text bude zaměřen na 
nejpoužívanější metody, kterými se vyhodnocuje ekonomická efektivnost. 
  
Metoda doby splacení  
 
Metoda doby splacení, která v různých literaturách označována také jako metody doby 
návratnosti nebo doby úhrady vyjadřuje čas provozu, za který se vložené nebo-li 
investované prostředky zaplatí provozním efektem. Princip metody je dán vztahem: (45) 
 
                                                )(
1
i
a
i QZI += ∑  
Vysvětlivky: 
I – investiční náklad (kapitálový výdaj), 
a – doba splacení, 
Zi – zisk v i-tém roce, 
Qi – odpisy v i-tém roce. 
 
Návratnost nebo-li doba splacení je v tom roce provozu investice, ve kterém platí výše 
uvedený vztah. Hledané „a“ se zjistí takovým způsobem, že se kumulativně sčítají roční 
zisky plynoucí z investice a odpisy. Právě rok, ve kterém se kumulativní součet ročních 
zisků po zdanění a odpisů vyrovná investičním nákladům, tak tento rok je rokem 
návratnosti.   
 
Přednost této metody spočívá v její názornosti, srozumitelnosti a hlavně v jednoduchosti 
prováděného výpočtu. 
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Nedostatky metody doby splacení lze spatřovat zejména v : 
 
• nerespektování faktoru času (tento nedostatek lze odstranit diskontováním 
čistých výnosů), 
• zanedbání výnosů po době návratnosti, které mohou mít pro projekt rozhodující 
význam. 
 
Metody doby splacení by v konečném důsledku měla sloužit jako doplňující hledisko při 
hodnocení efektivnosti investic. Uplatnění této metody je především pro hodnocení 
projektů s krátkou dobou, z důvodu zaplacení investice za dobu její životnosti. 
 
Metoda čisté současné hodnoty 
 
Metoda čisté současné hodnoty a metoda vnitřního výnosového procenta jsou založeny 
na stanovení cash-flow investičního projektu a na přepočtu těchto peněžních toků na 
současnou hodnotu pomocí diskontování. (77) 
 
Princip metody čisté současné hodnoty vyjadřuje rozdíl mezi diskontovanými peněžními 
toky z investice za dobu životnosti projektu a kapitálovým výdajem na pořízení 
investice. 
 
Tento vztah vyjadřuje následující vzorec: (77) 
 
                                                           IN
i
CF
NPV
n
n
t −+= ∑1 )1(  
 
Vysvětlivky: 
n – doba životnosti projektu, 
CFt – peněžní toky v jednotlivých letech doby života projektu, 
i – diskontní sazba projektu, 
IN – investiční náklad (kapitálový výdaj) na pořízení investice. 
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Kritéria přijatelnosti projektu na základě metody čisté současné hodnoty: (77) 
 
¾ Pokud je NPV > 0, tak v tomto případě převyšují diskontované peněžní toky 
kapitálový výdaj na pořízení investice a projekt je přijatelný, protože zajišťuje 
požadovanou míru výnosu projektu.  
¾ Pokud je NPV = 0, tak v tomto případě projekt zajišťuje míru výnosu, ale 
nezvyšuje hodnotu firmy, kapitálové výdaje na pořízení investice se rovnají 
diskontovaným peněžním tokům. Investicí tedy podnik nic nezíská. V tomto 
případě záleží na zvážení , zda investici přijmout, nebo přistoupit k přepracování 
projektu a hledat řešení, které by mělo pozitivní důsledek na změnu NPV. 
¾ Pokud je NPV < 0, tak v tomto případě kapitálový výdaj na pořízení investice 
převyšuje diskontované peněžní toky a projekt je nepřijatelný, protože 
nezajišťuje míru výnosu a dále snižuje hodnotu podniku. 
 
Hlavní předností této metody je zkoumání přijatelnosti investice na základě celé 
uvažované doby života, respektuje časovou hodnotu peněz a prostřednictvím diskontní 
sazby projektu může také vyjádřit rizika projektu. Určité nevýhody má tato metoda při 
vlastním porovnání projektů, zejména pokud mají projekty různou dobu života. 
 
Vnitřní výnosové procento 
 
Metoda vnitřního výnosového procenta vychází ze stejného principu jako metoda čisté 
současné hodnoty, ale s tím rozdílem, že diskontní sazba není zadaná, ale je hledanou 
neznámou. 
 
Vnitřní výnosové procento39 je taková úroková míra, při které se současná hodnota 
peněžních příjmů z investice rovná kapitálovým výdajům na investici, jinak řečeno je to 
taková diskontní sazba, při které je čistá současná hodnota rovna nule. (45) 
 
 
 
 
                                                 
39 VVP, angl. IRR – internal rate of return 
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Princip metody je dán vztahem 
 
                                                   0
)1(1
=−+= ∑ INiCFIRR
n
n
t  
Vysvětlivky: 
n – doba životnosti projektu, 
CFt – peněžní toky v jednotlivých letech doby života projektu, 
i – diskontní sazba projektu, 
IN – investiční náklad (kapitálový výdaj) na pořízení investice. 
 
Kritérium přijatelnosti projektu na základě metody vnitřního výnosového procenta je 
takové, že jsou přijaty ty projekty, u kterých je IRR vyšší než požadovaná míra 
výnosnosti např. na kapitálovém trhu, popř. vyšší než jsou průměrné náklady kapitálu 
podniku. 
 
V případě srovnávání projektů pomocí této metody, tak se za výhodnější považuje ta 
varianta, která vykazuje vyšší IRR. 
 
Kritérium IRR se často používá samostatně nebo souběžně s NPV, zejména pro srovnání 
variant. IRR se nedá použít v tom případě, pokud projekt předpokládá nekonvenční 
průběh peněžních toků. To je v případě, když v průběhu doby života projektu dojde 
několikrát ke změně kladného peněžního toku na záporný, např. v důsledku dodatečné 
investice. Protože jeden projekt nemůže mít logicky několik IRR, nelze toto kritérium, 
pro takové případy použít. 
 
6.3.2.8 Analýza rizika 
 
Tato část navrhované před-projektové studie proveditelnosti je společně s analýzou 
citlivosti poslední částí, po které následuje konečné rozhodnutí firmy, zda zamýšlenou 
inovaci zrealizovat či nikoliv. Následující text se bude věnovat řízení projektového 
rizika. 
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V nejširším smyslu slova pojem riziko znamená „vystavení nepříznivým okolnostem“. 
Neexistuje jedna definice rizika, která je všeobecně uznávaná, tento pojem současní 
autoři definují následovně: 
 
• Riziko lze definovat jako možnost, že s určitou pravděpodobností dojde 
k události, které se liší od předpokládaného stavu či vývoje.40 
• Pravděpodobnost či možnost vzniku ztráty. 
• Variabilita možných výsledků nebo nejistota jejich dosažení. 
• Odchýlení skutečných a očekávaných výsledků. 
• Pravděpodobnost jakéhokoliv výsledku odlišného od očekávaného výsledku. 
• Nebezpečí negativní odchylky od cíle. 
• Možnost, že specifická hrozba využije specifickou zranitelnost systému. 
• A další. 
 
Pokud se chceme s problémem rizika vypořádat v reálném firemním prostředí, je nutné 
se naučit s rizikem žít, z čehož zároveň vyplývá, že je také nutné umět riziko řídit. 
V rámci projektového řízení a nejen v rámci něho se musí zajistit realizace následujících 
činností: (65) 
• analýzu rizika, 
• identifikaci rizika a jeho přípustného rozsahu, 
• měření rizika, 
• dohlížení na riziko, 
• určení metod snižování rizika. 
 
Další z autorů Fotr (2005) navrhuje postup rozdělení projektového rizika do 
následujících fází:  
• identifikace rizikových faktorů, 
• stanovení velikosti rizika projektu a jeho hodnocení, 
• hodnocení rizika, 
• příprava a realizace opatření na snížení rizika.  
 
                                                 
40 Riziko by nemělo být redukováno na pouhou pravděpodobnost, neboť zahrnuje jak samostatnou 
pravděpodobnost , tak kvantitativní rozsah dané události. 
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Velmi důležitou fází je fáze identifikace rizikových faktorů, jejich možný budoucí vývoj 
může projekt zásadně ovlivnit a to nejen z negativního hlediska. Pro určení rizikových 
faktorů,  ovlivňující projekt jsou základem zpravidla znalosti, zkušenosti a intuice 
pracovníků zařazených v rámci projektového týmu. Nejdůležitější roli mohou hrát 
především zkušenosti z přípravy a realizace projektů podobného charakteru, které se 
realizovali v minulosti. 
 
Usnadnění identifikace rizika se může usnadnit při respektování následujících faktorů: 
(79) 
 
• projekt bude rozčleněn na určité fáze (např. návrh testování, provoz), nebo na 
základě věcných oblastí (např. ekonomická, obchodní, finanční, technická aj.), 
• zpochybnění významných faktorů, které ovlivňují projekt, jejichž výši jsme 
zatím uvažovali na základě zkušeností z minulých projektů za jistou (může se 
jednat např. o velikosti určitých nákladových položek, mezi které patří ceny 
surovin a energií, prodejní ceny vyráběných produktů, devizové kurzy aj.). 
• stanovení oblastí zranitelných oblastí projektu,  potenciálních problémů a 
možných poruch, které by mohly nastat při realizaci a provozování projektu. 
Mezi zranitelné oblasti patří především ty oblasti, kde se projevily problémy u 
projektů podobného charakteru v minulosti, kde existují napjaté termíny 
realizace a další,  
• využití výsledků postauditu projektů, které byly realizovány v minulosti. Tyto 
výsledky upozorňují na faktor, jejichž skutečný vývoj se výrazně odlišoval od 
vývoje předpokládaného. Zde bude s výhodou využito projektové historie, která 
je součástí jednotlivých návrhů. 
 
Jako významné nástroje identifikace projektového rizika mohou dle mého názoru sloužit 
např. tzv. nápovědní listy, které sumarizují soubor otázek vycházejících ze zkušeností 
z minulosti, kontrolní seznamy, které sumarizují vyčerpávající přehledy možných 
potenciálních rizikových faktorů, které by mohly projekt ohrozit. Dalšími nástroji 
mohou být pohovory s experty v dané oblasti, skupinové diskuze aj. Výsledkem fáze 
identifikace rizika by měl být písemný záznam faktorů rizika, které mohou daný projekt 
ohrozit. Domnívám se, že velmi významná pro oblast rozhodování o realizovatelnosti 
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identifikovaných inovačních podnětů je  klasifikace rizik na základě jejich věcné náplně. 
Z tohoto hlediska autor FOTR (2005) rozděluje rizika do následujících významných 
skupin: 
 
• Technicko-technologická  - tato rizika jsou spojená s aplikací výsledků 
vědecko-technického rozvoje vedoucí k neúspěchu vývoje nových výrobků a 
technologií. Dalším rizikem, který lze zařadit do této skupiny je nezvládnutí 
technologického procesu spojeného s poklesem výrobních kapacit. 
• Výrobní – tato rizika mají velmi často charakter omezenosti. Toto omezení je 
projevováno v nedostatku zdrojů různé povahy v podobě surovin, materiálů, 
pracovních sil a dalších. Příčinou některých rizik výrobní povahy spojených 
s nedostatkem zdrojů mohou být nedostatky a poruchy na straně dodavatelů. 
Jedná se tedy o rizika dodavatelská.  
• Ekonomická – zahrnují především široké spektrum nákladových rizik, která jsou 
vyvolaná především růstem cen surovin, materiálů, energií, služeb a dalších. 
V důsledku působení těchto rizik může nastat situace, kdy budou překročeny 
plánované výše nákladů a nedosažení předpokládaného hospodářského výsledku 
a tím i ekonomické efektivnosti projektu. 
• Tržní – tato rizika jsou spojená s úspěšností výrobků na domácích popř. 
zahraničních trzích. Tato rizika tedy mají převážně podobu poptávkových rizik 
ve vztahu k velikosti prodeje. Zdrojem tržních rizik je velmi často chování 
konkurence projevující se především v zavádění nových výrobků a její cenovou 
politikou. Tržní rizika podobně jako nákladová rizika velmi výrazně ohrožují 
hospodářské výsledky a finanční úspěšnost projektu. 
• Finanční – jsou spojena s dostupností zdrojů financování, nepříznivými 
změnami úrokových sazeb při užití úvěrů s pohyblivými úrokovými sazbami, 
změnami měnových kurzů aj. 
• Legislativní – tato rizika jsou obvykle vyvolána hospodářskou a legislativní 
politikou vlády. Velmi důležitou složkou tohoto rizika může být také 
nedostatečná ochrana duševního vlastnictví v podobě patentů, obchodní známka 
a jiné. 
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• Politická – do těchto rizik lze zahrnout hrozbu stávek, rizika spojená 
s podnikáním v zahraničí, exportní omezení, odmítnutí původně schválených 
dotací a další. 
• Rizika spojená s lidským činitelem – jde o rizika vyplývající z určité úrovně 
zkušeností a kompetence všech subjektů, které se angažují v projektu. Mezi 
nejvýznamnější budou patřit rizika managementu, který je jedním 
z rozhodujících faktorů úspěšnosti projektu. 
• Informační – tato rizika se týkají informačních systémů a dat vztahujících se 
k projektu, jejichž nedostatečná ochrana může být zneužita interními a externími 
subjekty s negativním dopadem na projekt. (15) 
 
Stanovení významnosti faktorů rizika  
 
Vzhledem k obvykle značnému počtu identifikovaných rizikových faktorů by další fáze 
analýzy projektového rizika byla velmi obtížná, přičemž některé z identifikovaných 
faktorů mohou být málo významné. Z tohoto důvodu je účelné posoudit významnost 
těchto faktorů, které budou dále posuzovány a bude se s nimi pracovat. Ke stanovení 
významnosti rizikových faktorů soudobá literatura uvádí dvě metody a to expertní 
hodnocení a analýzu citlivosti. Vzhledem k tomu, že analýza citlivosti je významnou 
metodou, tak z tohoto důvodu je této metodě věnována samostatná kapitola. Další část je 
tedy zaměřena na metodu expertního hodnocení.  
 
Expertní hodnocení  
 
Podstata této metody definování významnosti rizikových faktorů spočívá v posouzení 
významnosti na základě dvou hledisek. První hledisko definuje pravděpodobnost 
výskytu rizikového faktoru a druhé intenzitu negativního vlivu. Faktor rizika je 
z hlediska ohrožení úspěšné realizace projektu tím významnější, čím pravděpodobnější 
je jeho výskyt a čím vyšší je intenzita negativního vlivu tohoto faktoru v případě jeho 
výskytu na efektivnost projektu. (23) 
 
Dalším velmi důležitým faktem této metody je, že jak pravděpodobnosti výskytu faktorů 
rizika, tak intenzity jejich negativních dopadů mohou nabývat pěti stupňů. Tyto stupně 
se označují VM, M, S, V, ZV. Tyto uvedené stupně mají následující význam: (79) 
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VM – velmi malá pravděpodobnost výskytu, 
M - malá pravděpodobnost výskytu, 
S – střední pravděpodobnost výskytu, 
V – velká pravděpodobnost výskytu, 
ZV – zvlášť velká pravděpodobnost výskytu. 
 
Na základě výše uvedené metody expertního hodnocení lze dospět také k číselnému 
vyjádření těchto významností. Vyžaduje to však přiřadit k jednotlivým stupňům 
pravděpodobnosti výskytu rizikových faktorů i stupňům negativního dopadu číselné 
ohodnocení z určité stupnice a významnost každého rizikového faktoru se posléze 
stanoví jako součin ohodnocení negativního dopadu. Velmi důležité u číselného 
vyjádření je fakt, že uplatněné stupnice nemohou být stejné. Na příkladu bych chtěl 
uvést, že pokud pro ohodnocení pravděpodobnosti užijeme lineární stupnici, pak pro 
vyhodnocení intenzity negativního dopadu je nutné pro výpočet uplatnit stupnice 
nelineární.  
 
Závěrem chci podotknout využití kvantitativního ohodnocení: 
• uspořádání rizikových faktorů od faktoru nejvýznamnějšího k faktoru nejméně 
významnému, 
• stanovení  celkového rizika projektu, této hodnota je dána součtem číselného 
ohodnocení všech rizikových faktorů, které na projekt působí. 
• Rozčlenění rizikových faktorů do skupin s odlišnou významností, které může 
tvořit skupina nejvýznamnějších faktorů, skupina středně významných faktorů a 
skupina nejméně významných faktorů. 
 
Metoda RIPRAN 
 
Pro vyhodnocení této oblasti před-projektové studie proveditelnosti je možné použít 
metodu RIPRAN41, kterou vytvořil tým doc. Lacka z FSI VUT v Brně. Jedná se o 
jednoduchou empirickou metodu, která slouží pro analýzu rizika, která je vhodná 
zejména pro středně velké firemní projekty. Tato metoda je konstruována a řešena 
                                                 
41 RIsk PRoject ANalysis  
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takovým způsobem, která respektuje zásady Risk Project Managementu, které jsou 
popsány a charakterizovány v materiálech PMI42 a IPMA43. Velmi důležité pro úspěšné 
zvládnutí všech činností, které realizace jednotlivých činností vyžaduje,  je absolvování 
všech členů projektového týmu,  školení o projektovém riziku. Toto je za předpokladu, 
že budou tyto činnosti vykonávat pracovníci dané firmy, a nebude se tedy jednat např. 
poradenskou firmu. Školení je pro členy firemního projektového týmu důležité z důvodu 
kompetentnosti zvládnout všechny činnosti. Tato metoda byla podrobena analýze a 
doplněna o důležité poznatky z primárních zdrojů. 
 
Proces metody RIPRAN se skládá z následujících základních činností: 
 
• Příprava analýzy rizika. 
• Identifikace rizika. 
• Kvantifikace rizika. 
• Odezva na riziko. 
 
Následující text je zaměřen na popis jednotlivých činností analýzy rizika pomocí metody 
RIPRAN.  
 
Příprava analýzy rizik 
 
Prvním krokem, jak bylo uvedeno v členění je vlastní příprava analýzy rizika. Cílem této 
činnosti je připravit vše, aby bylo možné provedení analýzy rizika. Tuto činnost 
vystihuje obrázek č.13. 
 
                                                 
42 Project Management Institute 
43 International Project Management Association 
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Obrázek 13: Schématické znázornění přípravy analýzy rizik44 
 
U této první činnosti jsou důležité vstupy, které tvoří popis metody, formuláře metody, 
pokyny a informace, které se k analýze rizik vztahují. Vlastní činnost této první aktivity 
spočívá v sestavení časového plánu, sestavení seznamu a zajištění potřebných podkladů. 
 
Identifikace rizika 
 
Cílem této činnosti je v identifikaci hrozeb a scénářů. Tuto činnost  charakterizuje 
obrázek č.14. 
 
 
                           
Obrázek 14:  Schématické znázornění identifikace rizika (49) 
                                                 
44 LACKO, B. Aplikace metody RIPRAN v softwarovém inženýrství. In: Sborník celostátní konference    
   „Tvorba softwaru“, 2001, VŠB Ostrava 2001, 97-103 s. ISBN 80-85988-59-3. 
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U této činnosti jsou velmi důležité vstupy, mezi která patří popis projektu, historická 
data o minulých projektech, dále prognózy možných vnějších a vnitřních vlivů. 
Výstupem z této činnosti jsou dvojice, kterými jsou hrozba → scénář. 
V rámci této činnosti projektový tým sestavuje výstupní seznam ve formě tabulky. Vzor 
tabulky je uveden v tabulce č.11.  
 
Tabulka 11: Výstupní seznam – identifikace rizika45 
Pořadové číslo dvojice Hrozba Scénář 
   
   
 
Na základě diskuse jednotliví členové projektového týmu navrhují jednotlivé hrozby a 
scénáře, které se po schválení zaevidují do výše znázorněné tabulky. Jako významné 
pomůcky lze v této části použít rozhodovacích stromů. Touto metodou se ve svých 
publikacích zabývá např. Fotr (2004). Při posuzování projektů se lze velmi často setkat 
s posloupností dílčích rozhodnutí, která na sebe vzájemně navazují, a úkolem 
rozhodovatele je vybrat z možných posloupností takovou, která povede k nejlepšímu 
cílovému řešení. Právě pro řešení těchto problémů se používají tzv. rozhodovací stromy. 
Vlastní řešení je prováděno ve dvou fázích. První fáze zahrnuje konstrukci 
rozhodovacího stromu a druhou fází je jeho vyhodnocení.  
 
V rámci první fáze se využívá tzv. grafové struktury stromu, která vhodně modeluje jeho 
větvení. Pro konstrukci této grafové struktury rozhodovatel vytváří rozhodovací strom a 
vyhodnocuje jeho části s cílem nalezení optimální posloupnosti rozhodnutí.  
 
Principem této metody jsou dva druhy uzlů, rozhodovací a situační. Rozhodovací uzel, 
ze kterého vycházejí hrany, představují možná rozhodnutí ai. Konce těchto hran 
představují uzly situační, ze kterých vycházejí hrany reprezentující možné situace sj, 
které se mohou vyskytovat s podmíněnými pravděpodobnostmi pj. V dalším kroku na 
tyto hrany mohou navazovat další rozhodovací uzly s možnými rozhodnutími, na které 
navazují situační uzly s možnými situacemi atd. Koncové hrany, na které už nenavazují 
                                                 
45 LACKO, B. The risk analysis of Soft Computing Projects. In Proceedings International Konference    
    on soft Computing – ICSC 2004, European Polytechnical Institute Kunovice 2004. p. 163-169.   
    ISBN 80-7314-025-X. 
 
INOVAČNÍ MANAGEMENT A KONKURENCESCHOPNOST MALÝCH A STŘEDNÍCH PODNIKŮ           
DISERTAČNÍ PRÁCE 
ING. Tomáš HERALECKÝ   | 153 
další rozhodovací a situační uzly představují možné konce posloupnosti vhodných 
rozhodnutí, které jsou ohodnoceny.  
Druhá fáze, při které dochází k vlastnímu vyhodnocení rozhodovacích stromů se 
postupuje obráceným směrem od koncových hran zpět k výchozímu rozhodovacímu 
uzlu. Demonstrace této metody je zachycena na obrázku č.15. 
 
 
Obrázek 15: Postup metody „Rozhodovací strom“  
 
Vysvětlivky:   a1, a2  – dvojice možných rozhodnutí, 
                       s1,  s2  – dvojice možných situací, 
                       p1, p2  - podmíněné pravděpodobnosti.  
  
Kvantifikace rizika 
 
Cílem této činnosti je ohodnotit pravděpodobnost scénářů schválených na konci druhé 
činnosti a vyhodnotit míru rizika. Tuto činnost charakterizuje obrázek č.16. 
 
R 
S1 
S2 
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s2 
p1 
p2 
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Obrázek 16: Schématické znázornění kvantifikace rizika (49) 
 
Mezi vstupy této činnosti patří seznam dvojic hrozba-scénář a statistická data 
z minulých projektů a další statistické údaje. 
 
Projektový tým v rámci této činnosti musí rozhodnout, zda stanoví přesné hodnoty 
pravděpodobnosti a ztrát nebo použije klasifikačních stupnic. Následuje doplnění 
jednotlivých dvojic o hodnotu pravděpodobnosti. Vzor tabulky je uveden v tabulce č.12.  
 
Tabulka 12: Výstupní hodnoty – kvantifikace rizika (48) 
Pořadové 
číslo 
Hrozba Scénář Pravděpodobnost Dopad na 
projekt 
     
     
 
Hodnoty pravděpodobnosti a velikost ztráty navrhují jednotlivý členové projektového 
týmu a do výsledné tabulky se zachytí hodnoty, na kterých se všichni členové týmu 
shodnou.  
 
Snižování rizika  
 
Cílem této činnosti v rámci metody je na základě informovanosti o nebezpečí připravit 
opatření, které bude mít pozitivní vliv na snížení rizika. Tuto činnost demonstruje 
obrázek č.17. 
Kvantifikace rizika 
Projektový tým 
Stanovení 
pravděpodobnosti  
Doplnění 
seznamu 
Seznam 
dvojic 
INOVAČNÍ MANAGEMENT A KONKURENCESCHOPNOST MALÝCH A STŘEDNÍCH PODNIKŮ           
DISERTAČNÍ PRÁCE 
ING. Tomáš HERALECKÝ   | 155 
 
Obrázek 17: Schématické znázornění postupu snižování rizika (49) 
 
Ze schématického znázornění je patrné, že vstupem postupu snižování rizika je 
vytvořený seznam III. z předchozí činnosti metody RIPRAN a to kvantifikace rizika. 
Výstupem jsou návrhy, které vedou ke snížení rizika. 
 
Postup snižování rizika spočívá v nalezení opatření, které by mohlo snížit riziko na 
úroveň akceptovatelného pro jednotlivé případy. Tento postup je realizován pro všechny 
položky seznamu. Vzor tabulky, která bude výstupem po snížení rizika je uveden 
v tabulce č.13.  
 
Tabulka 13: Výstupní hodnoty – snižování rizika (49) 
Pořadové číslo Návrh opatření Nová hodnota    
sníženého rizika 
   
   
 
Cílem analýzy rizika je tedy vyhodnotit míru rizika působící na průběh projektu. Na 
obrázku č.13., kde je uveden návrh postupu inovačního postupu snižující riziko 
neúspěchu pro jeden identifikovaný inovační podnět je po každé úrovni zpracování 
rozhodovací úroveň. Tato rozhodovací úroveň je v návrhu označena jako milník. 
V těchto milnících se po realizaci činností v jednotlivých částech před-projektové studie 
musí firma rozhodnout, zda budou další činnosti pokračovat nebo bude projekt zamítnut 
a vypracovaná část studie přejde do projektové historie. 
Snižování rizika 
Projektový tým 
Návrhy na 
snížení rizika 
Typové návrhy 
na snížení rizika 
Seznam III 
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Rozhodnutí o pokračování musí být učiněna na základě určité výše rizika, které firma 
pro danou činnost akceptuje. Výše rizika, které je pro firmu v akceptovatelné výši si pro 
jednotlivé činnosti musí firma kvantifikovat. Identifikované a kvantifikované rizikové 
faktory budou podrobeny citlivostní analýze. 
V další části navrhované před-projektové studie je zdůvodněna důležitost citlivostní 
analýzy. 
 
6.3.2.9 Analýza citlivosti 
 
V této části před-projektové studie proveditelnosti se chci zaměřit na důležitou pasáž a 
to na analýzu citlivosti46. Autoři, kteří se touto oblastí zabývají definují tento pojem jako 
reakci výstupů na změnu vstupů. Tato metoda je využívána jako aplikační metoda 
k posouzení významnosti jednotlivých rizikových faktorů projektu.  
 
Principem této metody je stanovení  pro každý identifikovaný rizikový faktor kromě 
nejpravděpodobnějšího odhadu také pesimistický a optimistický odhad. Kromě těchto tří 
odhadů je nezbytné stanovení pro každý z rizikových faktorů hodnotu zvoleného kritéria 
při nejpravděpodobnějším, pesimistickém a optimistickém odhadu tohoto faktoru. 
 
V rámci citlivostní analýzy je doporučeno pracovat pouze s těmi rizikovými faktory 
projektu, které z hlediska jeho budoucího výsledků je považován za rozhodující. 
Literatura Flanagan (1993) uvádí, že vhodnou volbou osmi nejdůležitějších parametrů 
projektu je zajištěna úspěšnost jeho výsledků s pravděpodobností 0,9. 
   
Výstupem této metody je velikost odchylek hodnoty kritéria při pesimistickém a 
optimistickém odhadu každého identifikovaného faktoru rizika od její hodnoty při 
nejpravděpodobnějším odhadu. Tento vypočtený rozdíl slouží jako východisko pro 
posouzení významnosti jednotlivých faktorů rizika. Zde chci podotknout, že čím jsou 
vypočtené odchylky větší, tím je daný faktor rizika významnější. Citlivostní analýza 
tedy pomáhá k identifikaci kritického stavu, kdy skutečné odchýlení určitého rizikového 
                                                 
46 Tento pojem je v některých literaturách označen pod termínem „Sensitivity analyssis“. 
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faktoru oproti plánovanému vývoji může mít mnohem větší dopad na plánovaný 
výsledek projektu, než se původně předpokládalo. 
 
V praxi je možné se setkat s analýzou citlivosti ve formě, která spočívá ve zjištění 
změny zvoleného kritéria hodnocením od jeho nejpravděpodobnější, nebo-li též 
označovanou jako reálnou hodnotou při stejných relativních změnách jednotlivých 
faktorů projektového rizika. Tyto změny se vyhodnocují např. metodou čisté současné 
hodnoty (NPV). Rizikové faktory projektu byly charakterizovány kapitole analýzy 
rizika. 
 
Analýza citlivosti je poslední činností v rámci čtvrté fáze zpracování před-projektové 
studie proveditelnosti a zároveň poslední činností, která rozhoduje o dalším osudu 
zamýšlené inovace. Pokud bude po této analýze vyhodnoceno, že parametry působící na 
projekt tento projekt negativně neohrozí, tak po analýze citlivosti bude následovat 
vlastní projektová část. Zamýšlená inovace se tedy bude realizovat. Pokud nastane 
opačný případ, tzn. že projekt bude po této činnosti zamítnut, tak v tomto případě bude 
projekt zařazen do projektové historie. Významnosti zařazení projektové historie do 
návrhu inovačního procesu je charakterizována v následujícím kapitole. 
 
6.3.3 Historie projektů 
 
V této části se chci zaměřit na velmi podstatnou složku návrhu, kterou představuje 
historie projektů. V navrženém postupu inovačního procesu snižující riziko neúspěchu 
zamyšlené inovace je po každé fázi zařazen rozhodovací blok. V případě, že se firma 
rozhodne na základě vyhodnocení činností v rámci této fáze nepokračovat do další fáze, 
budou výsledky činností převedeny do tzv. historie (archivace) firemních projektů. 
Význam této složky lze spatřovat v následujících bodech: 
 
• V archivaci získaných údajů v rámci před-projektových i projektových částí 
realizovaných jednak ve studiích proveditelnosti a jednak v rámci samotné 
realizace projektu, tedy projektové části. Historie projektů bude sloužit jako 
významný prvek při podobném inovačním podnětu pro případ, který se 
vyskytnul v budoucnu. Je patrné, že do historie projektů budou zařazeny výstupy 
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z těch činností, po kterých bude v rámci před-projektové studie na základě 
provedené kontroly zamítnut další krok.  
• Měly by být podrobně popsány a zaznamenány důvody, proč se od tohoto kroku 
odstupuje, v jakém stádiu rozpracovanosti se projekt ukončil, kontakty apod. U 
větších podniků by měla být archivace inovačních projektů součástí 
informačního systému, kde by se vytvořila speciální databáze s přístupem 
omezeného okruhu pracovníků – mělo by být součástí know-how firmy. 
• Do složky historie projektů by firmy měly zařazovat také projekty, které byly 
úspěšně zrealizované. Hlavní důvod je použitelnost a poučitelnost z předchozích 
projektů stejného charakteru. 
• U malých firem, které nedisponují informačním systémem by bylo vhodné 
provádět archivaci alespoň v papírové podobě. 
• Takto vytvořená a zpracovaná databáze s historií projektů se může v blízké 
budoucnosti velice dobře použít, neboť podmínky na trhu se periodicky mění, 
změní se vedení společnosti, které bude ve svém rozhodování daleko radikálnější 
než jejich předchůdci, změní se postavení společnosti na trhu, mají volnější 
zdroje na financování záměru apod. Proto je velice důležité, aby byly co 
nejpřesněji podchyceny a podrobně zmapovány důvody a příčiny zastavení etapy 
vývoje a výzkumu a její přesun do historie projektu.  
• Vytvořený archiv historie projektu by neměl být volně přístupný a každá 
společnost by si ho měla střežit jako „oko v hlavě“. Jsou to informace, které se 
dají zvláště v dnešní moderní době počítačů velice lehce využít, ale i zneužít. 
Termíny jako jsou obchodní a hospodářská špionáž, které se v minulosti téměř 
vůbec neznaly a nepoužívaly, jsou dnes a denně předmětem dohadů, sporů a 
nesvárů mezi konkurencí. Aby se firma před nimi vyvarovala, je dobré i dílčí 
úspěchy ve vývoji a výzkumu chránit buď ochrannou známkou, nebo si nechat 
dlouhodobý úspěšný výsledek vývoje přímo zaregistrovat na patentovém úřadě. 
 
6.3.4 Spojitost komplexní inovace s projektovým řízením 
 
V kapitole, která se zabývala vymezením předpokladů k navrhovanému postupu byla 
zmíněna důležitá informace týkající se úspěšnosti inovací. Aby inovace byly komerčně 
úspěšné, musí management firmy zabezpečit, aby byly inovace realizovány jako 
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komplexní akce. V této kapitole bych se chtěl zaměřit na významnou věc a to na 
spojitost komplexní inovace s projektovým řízením. Na základě významnosti komplexní 
inovace bych chtěl demonstrovat druhý pohled, který je v kontextu s navrhovaným 
postupem inovačního procesu snižující riziko neúspěchu.  
 
Zamýšlená produktová inovace může vyvolat nutnost provedení inovací v dalších 
inovačních faktorech. Z tohoto důvodu bych se v následujícím textu chtěl zaměřit na 
velmi důležité faktory, které jsou s realizací produktové inovace spojeny. 
 
Firmy, provádějící inovaci produktů by si měli uvědomit, zda se zamýšlenou 
produktovou inovací není nutné provést inovaci dalších inovačních faktorů. Jedná se o 
tzv. komplexní inovaci.47 Vznik komplexní inovace je možné zjednodušeně naznačit 
současným uplatněním horizontálního a vertikálního zřetězení elementárních inovací. 
Vztah mezi komplexní inovací a elementárními inovacemi je vztah mezi celkem a jeho 
částmi. (40) 
 
Komplexní inovace je systém inovací vznikající na základě impulsu podnětné inovace. 
(54) Podnětná elementární inovace48, která v zájmu co největší efektivnosti „vyvolává“ 
ve smyslu horizontálního a vertikálního zřetězení ostatní (vyvolané) inovace, které jsou 
rovněž součástí komplexní inovace. Pokud by došlo jen k realizaci podnětné inovaci a 
nedošlo k horizontálnímu a vertikálnímu zřetězení elementárních inovací, a nevznikla by 
tedy výše zmíněná komplexní inovace, dochází k redukci efektivnosti dané inovace, 
která může vyústit až do záporných hodnot. Velmi důležité je zdůraznit, že řád 
komplexní inovace je určen řádem inovace podnětné.  
 
Detailní rozbor inovačních faktorů je uveden v kap. č.4.2. Jedná se tedy o inovační 
faktory: O, Kv, S, P, E, T, K. Právě uvedené pořadí inovačních faktorů není náhodné. 
Jestliže má být zamýšlená podnětná inovace co nejvíce efektivní, nemůže být 
uskutečněna izolovaně, ale je žádoucí prozkoumat, zda je potřebné provést inovace i 
v ostatních inovačních faktorech (směr nutných změn je zpravidla od inovačního faktoru 
O ke K) a tedy uskutečnit podnětnou inovaci v rámci nutných vazeb jednotlivých 
                                                 
47 Komplexní inovace(inovační akce) je komplexní změna ve struktuře podniku, tj. soubor vzájemně 
podmíněných inovací uskutečňovaných v bezprostřední časové souvislosti. 
48 Jedná se o původní zamýšlenou inovaci, jejíž izolované uskutečnění by však mohlo být zcela 
neefektivní. 
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inovačních faktorů, které se označuje, jak bylo uvedeno výše jako horizontální zřetězení 
elementárních inovací. 
 
Příklad komplexní inovace je znázorněn na obrázku č.18. Podnětnou inovací je v tomto 
příkladu inovace produktu pátého řádu.  
 
Inovační 
řád O Kv S P E T K 
1 { { { { { { { 
2 { { { { { { { 
3 { { { { { { { 
4 { { { { { { { 
5 { {  z { { { 
6        
7        
  
Obrázek 18:  Komplexní inovace vyvolaná podnětnou elementární inovací P5 (40) 
 
Vysvětlivky:  
{ vyvolaná inovace 
z podnětná elementární inovace 
 nutný směr horizontálního zřetězení elementárních inovací 
 možný směr horizontálního zřetězení elementárních inovací 
 směr vertikálního zřetězení elementárních inovací 
  
 komplexní inovace možná – maximální 
              
             komplexní inovace nutná 
 
 
V obecném pojetí je vzájemné působení elementárních inovací jednotlivých inovačních 
faktorů, které je nutné připravovat a realizovat znázorněno na obrázku č.20. 
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Obrázek 19: Vzájemné působení elementárních inovací jednotlivých inovačních faktorů 
(40) 
Vysvětlivky:  
 
zpravidla nutný směr horizontálního zřetězení elementárních inovací 
   
zpravidla možný směr horizontálního zřetězení elementárních inovací 
  
Na základě provedení analýzy komplexní inovace je zřejmé, že toto zřetězení 
elementárních inovací je důležité zejména pro činnosti, které jsou zařazeny do druhé 
fáze před-projektové studie proveditelnosti. V této fázi jsou zařazeny činnosti : 
 
• potřebnost lidských zdrojů, 
• technické a technologické možnosti. 
 
6.4 Návrh inovačního procesu snižující riziko neúspěchu pro více inovačních 
podnětů 
 
V této části disertační práce se chci zaměřit na návrh inovačního procesu snižující riziko 
neúspěchu pro více inovačních podnětů. Návrh, který byl znázorněn na obrázku č.13 byl 
určen pro jeden inovační podnět, který vzejde z monitoringu interního a externího 
prostředí firmy. V reálné firemní praxi je možné, a řekl bych, že velmi pravděpodobné, 
že bude identifikováno inovačních podnětů více. Za takto vzniklé situace musí firma 
rozhodnout, které inovační podněty bude realizovat. Nepředpokládám, že by firma byla 
schopna finančně pokrýt všechny inovační akce, které se nabízejí. Domnívám se, že by 
bylo efektivní využít následujících návrhů řešení : 
 
• před vlastní před-projektovou studii zařadit tzv. studii inovačních možností, 
• využití metody vícekriteriálního hodnocení, 
O Kv S P E T K 
technické inovace
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• pro případ, že bude monitoringem externích a interních inovačních podnětů 
identifikováno větší množství těchto podnětů a selekcí studie inovačních 
možností bude vyhodnocena převážná část podnětů pozitivně, je možné použít 
kombinaci dvou výše zmíněných navrhovaných možností. 
 
Výše zmíněné návrhy budou v následujícím textu podrobněji rozebrány. 
 
6.4.1 Návrh inovačního procesu snižující riziko neúspěchu zařazením studie 
příležitostí 
 
První navrhovanou variantou pro případ identifikace více inovačních podnětů je 
zařazením studie příležitostí49.  
 
Soudobá literatura např. Krchová (2005) definuje studii příležitostí – tato studie 
představuje jakýsi základ před-projektové fáze. Studie definuje a zpracovává všechny 
inovační podněty, které se naskytly, o kterých lze v této etapě uvažovat jako o 
potenciálně ekonomicky výhodných. Je nutné a důležité vymezit reálné zdroje 
investování, předtím než-li jsou některé z nich vybrány k podrobnějšímu a tedy 
nákladnějšímu zpracování. Důvodem k vyřazení projektu již v této fázi mohou být 
následující faktory : 
 
• vysoké riziko, 
• nízká ziskovost, 
• velká kapitálová náročnost a další. 
 
O každém z možných projektů obsahuje studie příležitostí pouze nejzákladnější 
informace a odhady získané bez výrazné analytické argumentace. Výstupem po 
realizaci studie příležitostí je jeden inovační podnět nebo selektovaný soubor 
potenciálních inovačních možností.   
 
 
                                                 
49 V literatuře bývá tato studie často označována jako tzv. opportunity study. 
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Obrázek 20: Návrh inovačního postupu snižující riziko neúspěchu pro více inovačních 
podnětů použitím studie příležitostí (vlastní zpracování) 
 
V případě, že po realizaci studie příležitostí bude vybrán jeden inovační podnět vhodný 
pro realizaci, bude tento podnět dále zpracován navrženým způsobem, který je zobrazen 
na obr. č.12.  
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V případě, že bude po vyhodnocení studie příležitostí  vyselektován soubor s více 
inovačními podněty, budou tyto vybrané inovační podněty dále vyhodnoceny pomocí 
metody vícekriteriálního vyhodnocení. Princip této metody je charakterizován 
v následující kapitole.  
 
6.4.2 Výběr projektů na základě metody vícekriteriálního rozhodování 
 
Druhou navrhovanou variantou pro případ, že bude identifikováno více inovačních 
podnětů z interních a externích zdrojů je využití metody vícekriteriálního rozhodování.  
 
Podnik, projektový tým nebo konkrétní osoba odpovědná za hodnocení projektu, není 
vždy schopný přesně finančně vyjádřit konkrétní náklad či přínos. Je ale jistě schopen 
vybrat lepší variantu, případně určit pořadí mezi možnými variantami. Pro hodnocení je 
možno využít programové vybavení, které je v současné době na trhu zastoupeno.  
 
Vícekriteriální rozhodovací problémy jsou popsány na základě množiny variant, dále 
množinou hodnotících kritérií a řadou vazeb mezi kritérii a variantami. Ten, který bude 
rozhodovat, zadává základní informace o možných variantách a kritériích, na základě 
kterých bude sestaven model.  
 
U modelů vícekriteriálního hodnocení variant je úloha zadána explicitně seznamem 
variant.  
A = {a1,a2,….ap} a seznamem kritérií F = {f1,f2,….fk}, a hodnocení variant podle 
jednotlivých kritérií ve tvaru tzv. kriteriální matice.  
 
Tabulka 14: Výchozí matice multikriteriální rozhodovací analýzy (10) 
 f1          f2    ………….………………………………… fk 
a1 y11         y12   …………………………………….………  y1k 
a2 y21         y22  ………………………………………….….  y2k     
….. ……………………………………………………………….. 
ap yp1       yp2   ….……………………………..………….   ypk 
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Prvky kriteriální matice yij, i = 1,2,…,p, j = 1,2,…,k, vyjadřují informace o hodnocení 
variant podle jednotlivých kritérií. Uplatňují se různé druhy informací. Ordinální 
informace vyjadřuje pořadí dané varianty podle jednotlivých kritérií. Kardiální 
informace vyjadřují skutečné hodnoty, kterých bylo dosaženo u jednotlivých variant při 
hodnocení podle jednotlivých kritérií. Poslední informací je informace relativní, která 
poměřuje párové varianty mezi sebou podle jednotlivých kritérií. Cílem je nalezení 
varianty, která by podle všech kritérií dosáhla nejlepšího výsledku. Z toho je patrné, že 
čím je hodnota vyšší, tím je varianta lépe hodnocena. (10) 
 
Hodnocení variant na základě jednotlivých definovaných kritérií může být vyjádřeno 
v různých jednotkách a různých měřítcích. Důležitou otázkou je následně transformace 
vstupních informací na srovnatelné jednotky, umožňující agregaci podle všech kritérií. 
Řada metod vícekriteriálního hodnocení vyžaduje kardinální informaci o relativní 
důležitosti kritérií, která lze vyjádřit pomocí následujícího vektoru vah kritérií: 
v = (v1, v2,…,vk),    ∑
=
≥=
k
i
ii vv
1
.0,1  
Základními přednostmi vícekriteriálního hodnocení variant jsou: (94) 
 
• umožňují rozhodovateli posuzovat varianty vzhledem k souboru kritérií, 
• nutí rozhodovatele, aby explicitně vyjádřil své chápání důležitosti jednotlivých 
kritérií hodnocení, 
• hodnocení variant činí celý proces transparentním, reprodukovatelným a jasným. 
   
Výstupem navrhovaného postupu pomocí metody vícekriteriálního hodnocení bude 
praktický příklad, který bude zpracován programem DECISION LAB 2000. Tento 
software byl vyvinut vědeckými silami bruselských univerzit ULB a VUB Brussels Free 
Universities ve spolupráci s kanadskou firmou Visual Decisions Inc.. Jedná se o velmi 
přesný software analyzující problematiku vícekriteriálního  rozhodování s velkou 
přesností. Program zohledňuje i další detaily rozhodování, které vyplývají z praxe a 
zatím je nebylo možné matematicky řešit a ověřit. Využívá vizuálních výstupů 
parciálního a kompletního seřazení jednotlivých možností výběru od nejlepší po nejhorší 
metodou PROMETHEE I  a PROMETHEE II  - preferenční analýza, a sestavení 
plošného grafu metodou GAIA plánu, která umisťuje možností výběru do všech 
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postavení vzhledem ke zvoleným váhám jednotlivých kritérií a přitom zohledňuje i 
postavení možností výběru k jednotlivým kritériím. 
 
6.4.2.1  Použití metody třídy PROMETHEE 
 
Metody třídy PROMETHEE50  patří dnes mezi nejpoužívanější postupy vícekriteriálního 
hodnocení variant. Základem je párové porovnání variant, postupně z hlediska všech 
kritérií. Výsledkem tohoto porovnání je vyjádření intenzity preference mezi dvojicemi 
variant při hodnocení z hlediska všech kritérii. (10) 
 
Metoda používá koeficienty pi (ar,  as), které vyjadřují intenzitu preference varianty ar ve 
vztahu k variantě as  z hlediska kritéria fi, jsou přitom uvažovány v intervalu <0,1>. Je 
zřejmé, že jejich hodnota přitom bude záviset na rozdílu kriteriálních hodnot di = fi (ar) – 
fi (as). Čím bude diference vyšší, tím vyšší bude intenzita preference (uvažujeme-li 
maximalizační kritérium). Pro transformaci hodnot diferencí di na hodnoty preferenčních 
indexů je u metod PROMETHEE používáno několik typů preferenčních funkcí. Pro 
hodnoty preferenčních funkcí bude tedy platit (pro maximalizační kritéria):  (16) 
 
• pi (ar,as) = 0 …… pokud varianta ar není preferována před as, tj. v případě, že 
di ≤ 0, nebo pokud je diference di sice kladná, a1e pro uživatele natolik  
nevýznamná, že lze považovat obě varianty za indiferentní, 
• pi (ar,as) ≈ 0 …... pokud je varianta ar z hlediska kritéria fi slabě preferována 
před as, 
• pi (ar,as) ≈ 1 …... pokud je varianta ar z hlediska kritéria fi silně preferována 
před as , 
• pi (ar,as) = 1 ….. pokud je varianta ar  z hlediska kritéria fi absolutně 
preferována před as. 
 
                                                 
50 Preference Ranking Organization METHod for Enrichment Evaluation 
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Při hodnocení dvojice variant podle některého z kritérií tedy mohou nastat následující 
možnosti: (16) 
 
• Varianty ar, as  jsou z hlediska tohoto kritéria navzájem indiferentní, tzn. pi (ar,as) 
=  pi     a zároveň  (ar,as) = 0 , 
• Varianta ar je preferována před variantou as, tzn. pi (ar,as)  > 0 a zároveň pi (ar,as) 
= 0 , 
• Varianta as je preferována před variantou ar, tzn. pi (ar,as)  > 0 a zároveň pi (ar,as) 
= 0 . 
 
Aby bylo možné při hodnocení dvojíc kritérii vyhodnocovat současně intenzitu 
preference varianty ar nad as i naopak, zavádí se funkce Q(di), která se označuje jako 
zobecněné kritérium.  
Pro tuto funkci platí: 
                                                   Q(di)  = pi (ar,as) ,       pokud di ≥ 0,  
                                     Q(di)  = pi (ar,as) ,       pokud di  ≤ 0. 
 
Metody třídy PROMETHEE nabízejí uživateli k dispozici 6 základních typů 
preferenčních funkcí. Pro každé z hodnotících kritérií si uživatel musí zvolit některý z 
typů preferenční funkce a současně zvolit parametry této funkce. Tato volba závisí na 
ekonomické interpretaci hodnot daného kritéria, na rozsahu těchto hodnot apod. (3) 
 
6.4.2.2 Použití metody GAIA 
 
Metodu GAIA51  lze charakterizovat jako grafický prostředek pro analýzu úloh 
vícekriteriálního rozhodování navazující na metody třídy PROMETHEE. 
 
                                                 
51 Geometrical Analysis for Interactive Aid 
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Metoda GAIA vychází z předpokladu, že je každá varianta ar charakterizována místo 
kriteriálních hodnot tzv. vektorem monokriteriálních toků Si (ar), i=1,2,...,k, které jsou 
definovány následovně: 
 
Vektor monokriteriálních toků charakterizuje příslušnou variantu lépe než odpovídající 
vektor kriteriálních hodnot, neboť bere do úvahy intenzity preferencí odvozené z 
preferenčních funkcí zvolených uživatelem a navíc jsou tyto vektory pro různé varianty 
a kritéria navzájem srovnatelné - jedná se o bezrozměrné veličiny. (10) 
 
V případě, že je počet kritérií v úloze vícekriteriálního rozhodování k=2, což není 
situace typická, potom lze jednotlivé varianty znázornit v rovině. V opačném případě se 
jedná o znázornění v prostoru vyšší dimenze.  
 
Uspořádání variant v metodě PROMETHEE II se provádí na základě hodnot čistého 
toku. Rozhodovací osu π metody PROMETHEE II, která odpovídá čistému toku, lze v 
rovině (u,v) znázornit jako vážený součet vektorů τi dělený délkou váhového vektoru v. 
 
 
 
Vzájemná poloha vektoru π a vektoru τi indikuje opět míru jejich shody. Další možností  
posuzování varianty je na základě podle toho, jak se shodují s jednotlivými kritérii. 
Pokud obraz nějaké varianty leží ve stejném směru jako obraz kritéria τi  nebo 
rozhodovací osy π, potom lze konstatovat, že je tato varianta dobře hodnocena z hlediska 
daného kritéria fi nebo z hlediska celkového uspořádání metodou PROMETHEE II. 
Naopak, pokud leží tento obraz v opačném směru, nebude ohodnocení této varianty z 
hlediska kritéria fi  příliš dobré nebo bude hodnota čistého toku této varianty velmi 
nízká. (3) 
 
[ ]∑
=
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Metoda GAIA je prostředkem, který dává uživateli možnost rychlé orientace na množině 
hodnocených variant - v podstatě na první pohled jsou z grafického vyjádření patrné 
nejlepší a naopak nejhorší varianty. Podobně lze velmi rychle rozpoznat podobná resp. 
konfliktní kritéria. Z popisu metody GAIA však vyplývá, že se její realizace neobejde 
bez specializovaného programu, tuto problematiku opět řeší dříve zmíněný DECISION 
LAB. (19) 
 
Základním východiskem výše zmíněných metod je stanovení problému, hodnotících 
kritérií, možností výběru se všemi dostupnými daty o nich, a seznámení se s možnostmi 
analýzy výsledků. Získaná data je třeba zformátovat do matice. Výsledná matice musí 
být velice pečlivě sestavena, aby se během hodnotícího procesu mohly simulovat 
případné změny v kritériích (přidat, popř. ubrat na jejich váze) a v alternativách, a tak se 
docílilo maximálního počtu výstupů pro jednotlivé momenty - možné scénáře. 
 
6.4.2.3 Metody sloužící ke stanovení vah jednotlivých kritérií 
 
Většina metod vícekriteriálního hodnocení variant vyžaduje jako základní krok stanovit 
vah jednotlivých kritérií vyhodnocení. Váhy jednotlivých kritérií, které jsou v některých 
literaturách označovány jako koeficienty významnosti. Jedná se o číselné vyjádření 
jejich významnosti, resp. důležitosti sledovaných firemních cílů. Podstata vah je dána 
tím, že čím je kritérium pro rozhodovatele významnější, tím je jeho váha vyšší.  
 
 Metoda párového srovnávání 
 
Základem metody párového srovnávání je fakt, že se pro každé kritérium zjišťuje počet 
jeho preferencí vzhledem ke všem ostatním kritériím souboru. 
 
Podstata této metody je určení rozhodovatele u každé dvojice kritérií, zda preferuje 
kritérium uvedené v řádku před kritériem uvedeným ve sloupci. Jestliže tomu tak bude, 
do příslušného pole se zapíše jednička, v opačném případě nulu.  
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Pro každé kritérium se stanoví počet jeho preferencí fi, který je roven součtu jedniček 
v řádku daného kritéria a součtu nul ve sloupci tohoto kritéria. Na základě počtu 
preferencí jednotlivých kritérií se jejich normované váhy určí podle vztahu: (10) 
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přičemž počet uskutečněných srovnání je dán vztahem: 
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Vysvětlivky: 
vi  - normovaná váha i-tého kritéria, 
fi – počet preferencí i-tého kritéria,  
n – počet kritérií. 
  
Pro dosažení srovnatelnosti vah souboru kritérií, které mohou být stanoveny různými 
metodami, se tyto váhy zpravidla normují tak, aby jejich součet byl roven jedné.  
 
Metoda pořadí 
 
Tato metoda vyžaduje pouze ordinální informaci o stanovení pořadí kritérií podle 
důležitosti. Uspořádaným kritériím jsou pak přidělena čísla (body) k, k-1, k-2, ......., 1. 
Nejdůležitějšímu kritériu je přiděleno číslo k (počet kritérií), druhému nejdůležitějšímu 
pak k-1, až nejméně důležitému 1. Obecně i-tému kritériu je přiřazeno číslo bi.        
Váha i-tého kriteria se vypočte podle vzorce : (19) 
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Součet čísel bi ve jmenovateli je součtem prvních k přirozených čísel : 
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Srovnávání jednotlivých kritérií lze pomocí  tzv. Fullerově trojúhelníku. Výchozím 
bodem je nutné jednotlivá kritéria očíslovat pořadovými čísly 1,2,......,k. Uživateli se 
předloží tzv. trojúhelníkové schéma, jehož dvojřádky tvoří dvojice pořadových čísel 
uspořádaných tak, že se každá dvojice kritérií vyskytne právě jedenkrát. Činnost 
uživatele spočívá v zakroužkování toho kritéria u každé dvojice, které považuje za 
důležitější. Počet zakroužkování i-tého kriteria označíme a. 
Váha i-tého kriteria se vypočte podle vzorce: (94) 
 
N
n
v ii =                    i = 1,2, ..........., k 
 
Fullerův trojúhelník má následující schéma: (10) 
           1 1 1 ..............................1  
           2 3 4 ..............................k 
        2 2 ..............................2 
        3 4 ..............................k  
        ……………………….. 
                           k - 2   k - 2  
                                 k - 1      k  
                                              k-1 
                                              k 
 
Výhodu výše zmíněné metody lze spatřovat v její jednoduchosti získání potřebné 
informace od uživatele. Po provedení úprav je možno připustit i situace, že některá 
kriteria jsou stejně důležitá. V případě, že chceme vyloučit nulové váhy, zvyšuje se 
počet zakroužkovaných čísel o jedničku a musí se odpovídajícím způsobem zvýšit i 
hodnota ve jmenovateli vzorce pro výpočet vah. Tento krok může ovšem způsobit 
zkreslení odhadu vah stanovených kritérií. 
 
Bodovací metoda  
 
Tato vychází z předpokladu, že je uživatel schopen kvantitativně ohodnotit důležitost 
kritérií. Pro zvolenou bodovací stupnici musí uživatel ohodnotit i-té kritérium hodnotou 
b, ležící v dané stupnici (např. 0< bi <100). Čím je kritérium důležitější, tím je dobové 
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ohodnocení vyšší. Uživatel nemusí volit pouze celá čísla z dané stupnice a může přiřadit 
stejnou hodnotu i více kritériím.  
 
Bodovací metoda sice vyžaduje od uživatele kvantitativní ohodnocení kritérií, ale 
umožňuje diferencovanější vyjádření subjektivních preferencí než metoda pořadí. 
Výpočet vah je stejný jako u metody pořadí. Problematika stanovení vah je jedním 
z nejdůležitějších kroků při využití vícekritriálního rozhodování. Špatné stanovení vah 
může znamenat naprosté zkreslení požadovaných výsledků. (10) 
 
6.4.2.4  Navržený modelový příklad výběru projektů  
 
V této části disertační práce se chci zaměřit na modelový příklad, který bude řešit výběr 
projektů pomocí vícekriteriálního hodnocení. Důležitým bodem pro vlastní realizaci 
vlastního řešení bylo sestavení kritérií, na základě kterých budou inovační projekty 
hodnoceny. Kritéria rozhodovacího modelu byla stanovena na základě důkladné analýzy 
předchozích návrhů a na základě konzultací se zástupci firem. Kritéria, která byla 
stanovena nejsou samozřejmě jediná možná, domnívám se ale, že lze tato kritéria označit 
jako základní. Matice, která vznikne na základě těchto kritérií není konečná. Další 
kritéria mohou být do matice na základě potřeb firem doplněna.  
 
Základní kritéria pro rozhodování o výběru projektů pomocí metody 
vícekriteriálního hodnocení byla stanovena následovně: 
 
K1 – velikost tržního podílu, odhad poptávky, 
K2 – potřeba lidských zdrojů, 
K3 – technické a technologické možnosti, 
K4 – výše investičních nákladů, 
K5 – výše provozních výnosů, 
K6 – výše provozních nákladů. 
 
Jak bylo uvedeno v předchozí kapitole je nutné, co nejpřesněji stanovit váhy 
jednotlivých kritérií. Pokud se stanoví jednotlivé váhy kritérií neodpovídajícím 
INOVAČNÍ MANAGEMENT A KONKURENCESCHOPNOST MALÝCH A STŘEDNÍCH PODNIKŮ           
DISERTAČNÍ PRÁCE 
ING. Tomáš HERALECKÝ   | 173 
způsobem, znamená to pochopitelně i nesprávný výsledek analýzy. Využití 
programového vybavení tuto možnost sice zmenšuje, ale neeliminuje. 
 
Údaje jednotlivých stanovených kritérií a váhy všech stanovených kritérií byly pro 
ověření získány na základě konzultací ve výrobních firmách. Jedná se tedy o reálné 
údaje inovačních projektů konkrétních firem.  
 
Ve spojitosti s navrženými kritérii bych chtěl uvést skutečnost, jakým způsobem budou 
jednotlivá kritéria pomocí programu posuzována. Kritérium K1 bude v daném softwaru 
maximalizováno. Výše kritéria K2, oblast lidských zdrojů bude pro každou z variant 
inovačních projektů nabývat hodnot v rozmezí od 0 do 10. Pro toto kritérium u každé 
varianty budou firmy uvádět stav v oblasti lidských zdrojů, které mají pro daný inovační 
podnět k dispozici. Jedná se o vzestupnou stupnici, tzn. v případě odpovědi ve výši 10 
má firma k dispozici všechny potřebné lidské zdroje pro realizaci a naopak. Výše kritéria 
K3, oblast technických a technologických možností bude pro každou z variant 
inovačních projektů nabývat hodnot v rozmezí od 0 do 25. Pro toto kritérium u každé 
varianty budu firmy uvádět  stav v oblasti technických a technologických možností, 
které mají pro daný inovační podnět k dispozici. Jedná se o vzestupnou stupnici, tzn. 
v případě odpovědi ve výši 25 má firma k dispozici veškeré technické a technologické 
zdroje pro realizaci inovačního podnětu a naopak. Kritérium K4 zachycuje výši 
investičních nákladů a pro účely vyhodnocení bude v softwaru DECISION LAB 2000 
minimalizováno. Kritérium K5 bude maximalizováno. Poslední kritérium zachycující 
výši provozních nákladů K6 bude minimalizováno.  
Při hodnocení se vycházelo z omezení testovací verze programu. Jde tedy pouze o matici 
30 interakcí. Plná verze programu pochopitelně tyto omezení nemá. Údaje z ní je potom 
možno pouze překopírovat do programu DECISION LAB 2000.  
Řešení modelových příkladů vychází z reálných hodnot inovačních projektů dvou 
inovačních firem. Na těchto dvou firmách byl tedy ověřen navržený postup. Od obou 
firem byly získány údaje jednotlivých navržených kritérií pro pět inovačních projektů.. 
Váhy kritérií u jednotlivých modelových příkladů byly stanoveny pomocí Fullerova 
trojúhelníku. Řešení  je uvedeno v příloze č.3. Jednotlivé výsledky jsou velice dobře 
čitelné. Pro metodu GAIA je nejlepší varianta taková, kde se daná investice přibližuje 
rozhodovacímu vektoru pi. Zároveň musí být ale požadovaná varianta co nejdále od 
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počátku souřadnic. Postup metody PROMETHEE řady I a II je z uvedených diagramů 
jasně vypovídající. Další část disertační práce je věnována shrnutí navržených řešení. 
 
6.5 Shrnutí navržených řešení 
 
Hlavním cílem disertační práce bylo navržení postupu inovačního procesu, který povede 
ke snížení rizika neúspěchu zamýšlené inovace. Rizikem neúspěchu je myšlena 
skutečnost, že výrobek nebude uveden na cílový trh, nebo bude na tomto trhu neúspěšný. 
Na základě poznatků uváděných v soudobé literatuře je výše uvedený závěr příčinou 
neúspěchu u 35% realizovaných inovací.   
Realizované návrhy jsou provedeny s akcentem na před-projektovou fázi inovačního 
procesu, která je na základě studia soudobé literatury označena jako klíčová. Před-
projektová část byla rozdělena do čtyř fází a po každé z nich následuje rozhodovací 
úroveň, ve které vlastník projektu popř. projektový tým musí učinit na základě 
zjištěných skutečností verdikt, zda se bude pokračovat do další fáze nebo bude projekt 
zamítnut a výsledky přejdou do historie projektů. V případě, že i po čtvrté fázi před-
projektové studie bude rozhodnuto o pokračování, následuje vlastní projektová část.  
Shrnutí návrhů zobrazuje obrázek č.21.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek 21:  Shrnutí navržených postupů (vlastní zpracování) 
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Výše uvedené schéma demonstruje navržené postupy snižování rizika inovačního 
procesu. Začátek procesu spočívá v monitoringu inovačních podnětů externího a 
interního prostředí firmy. Takto identifikované inovační podněty jsou následně 
selektovány tzv. studií příležitostí, nebo vyhodnocovány metodou vícekriteriálního 
vyhodnocení, popř. jejich kombinací. Po vyhodnocení identifikovaných inovačních 
podnětů provedením výše uvedených metod, je vybraný inovační podnět popř. podněty 
vyhodnoceny před-projektovou studií proveditelnosti. Až po tomto vyhodnocení 
následuje samotná projektová část. Domnívám se, že takto navržený postup do značné 
míry riziko neúspěchu zamýšlené inovace snižuje.  
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7 NÁSTIN DALŠÍHO POKRAČOVÁNÍ VÝZKUMNÉ PRÁCE 
 
Disertační práce řeší z široké oblasti managementu inovací pouze zadanou problematiku. 
Její výsledky jsou přesto  významným klíčem k otevření možností pro řešení inovační 
strategie uvnitř firmy i pro pokračování výzkumu v oblasti inovací jako prostředku 
rozvoje firem, regionů  i států. Zpracováním disertační práce v žádném případě 
nepovažuji zkoumanou problematiku za vyřešenou. Z tohoto hlediska předložená 
disertační práce nejen naplnila vytyčené cíle, ale vytváří i prostor pro zahájení výzkumu 
v dalších  oblastech  na podporu inovací.  
 
Závěry práce budou využívány při řešení následujících problémů: 
 
• Realizace projektu ESF s akcentem na propojení akademické sféry s podnikovou 
praxí. Realizace tohoto projektu je důsledkem výzkumu, který odhalil slabé 
stránky v oblasti lidských zdrojů a nedostatku kvalifikovaných pracovníků.  
• Vytvoření návrhu postupu inovačního procesu respektující všechny inovační 
řády. 
• Dokončení návrhu stupňovitého systému řízení pro oblast inovací dle charakteru 
podniku. 
• Hledání dalších možností zapojení akademické sféry do oblasti podnikového 
výzkumu a vývoje.  
 
Uvedený výčet pokračování další výzkumné práce není rozhodně vyčerpávajícím 
seznamem, které je účelné otevřít v rámci dalších výzkumných programů  s přihlédnutím 
k možnostem využití národních a mezinárodních programů na účast výzkumu  i 
podnikání na  zvyšování konkurenceschopnosti firem i na dynamiku rozvoje národní 
ekonomiky. 
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8 PŘÍNOSY DISERTAČNÍ PRÁCE 
 
Přínosy disertační práce je účelné zvažovat ve dvou rovinách, a to v rovině teoretické a 
v rovině praktické. Je důležité zdůraznění velmi úzké provázanosti obou pohledů, neboť 
je zřejmé, že jedna bez druhé by nemohla efektivně a dlouhodobě fungovat. Teorie je 
obecně chápána jako „pouhé“ poznání. Opakem teorie je praxe, která zahrnuje všechny 
činnosti mimo oblast poznání. Žádná praxe nemůže být bez teorie.  
 
Disertační práce vychází ze současného stavu poznání problematiky inovačního 
managementu, konkurenceschopnosti a projektového řízení firem, přičemž bere v úvahu 
rychlost a charakter změn, jež v podnikatelském prostředí nastávají. Předkládá 
z teoretického hlediska přístupy zkoumání a vysvětluje poznatky získané v empirických 
výzkumech, aby je poté shrnula a aplikovala na prostředí českých malých a středních 
podniků. V disertační práci jsou prezentovány výsledky provedeného výzkumu a 
předloženy návrhy postupu inovačního procesu snižující riziko neúspěchu.  
 
Důležitá role je přisuzována přínosu pro pedagogický proces, neboť získané poznatky je 
možné využit také v důležité oblasti, kterou je rozvoj lidských zdrojů.      
 
8.1  Přínosy disertační práce pro vědecké poznání 
 
Předkládaná disertační práce vychází ze současného stavu poznání v dané oblasti a ze 
specifických podmínek, které přináší dnešní podnikatelské prostředí. Za nejvýznamnější 
přínos pro rozvoj teorie lze v rámci zpracování disertační práce považovat následující: 
 
o Práce navazuje na poznatky významných českých i zahraničních autorů, shrnuje 
je a hledá charakteristiky pro tyto názory společné. 
o Zpracování teoretického základu zkoumané problematiky. 
o Práce ukazuje současný stav informovanosti českých firem o možnostech získání 
různých forem podpory inovačních aktivit. 
o Definování překážek podávání žádostí MSP v oblasti fondů EU. 
o Práce předkládá návrh postupu inovačního procesu snižující riziko neúspěchu 
s důrazem na před-projektovou fázi. Člení inovační proces do pěti rozhodovacích 
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fází inovačního procesu, ve kterých definuje činnosti, které by měla firma 
v jednotlivých fázích realizovat.  
o Navržený postup inovačního procesu, který respektuje na vstupu jeden inovační 
podnět. 
o Návrh postupu inovačního procesu snižující riziko neúspěchu, který respektuje 
na vstupu dva a více inovačních podnětů. Vypracování návrhu ve dvou 
variantách. První varianta spočívá v zařazení tzv. studie příležitostí. Druhá 
varianta využívá metody vícekriteriálního rozhodování. Pro více 
identifikovaných inovačních podnětů je vhodné použití jejich vzájemné 
kombinace. 
 
8.2  Přínosy disertační práce pro pedagogickou praxi 
 
V rámci disertační práce bylo zkoumáno a analyzováno široké spektrum činností a 
problematik. Domnívám se, že z provedeného výzkumu a provedených návrhů jsou 
nejdůležitějšími oblastmi projektové řízení, oblast inovačního procesu a financování 
inovačních aktivit, zejména z fondů EU. Po důkladné analýze předmětů vyučovaných na 
Fakultě podnikatelské bylo zjištěno, že tyto klíčové oblasti buď nejsou do výuky 
zařazeny nebo jsou vyučovány jen velmi okrajově.  
 
Na základě těchto zjištěných skutečností a na základě analýzy studijních programů na 
Fakultě podnikatelské jako přínos disertační práce pro pedagogickou praxi doporučuji 
jednu z následujících dvou možných variant: 
 
• doplnění důležitých pasáží z oblasti projektového řízení, inovačního procesu 
a dotační politiky EU do následujících předmětů: Ekonomika podniku, 
Inovace v podniku a oblast financování z fondů EU do předmětů, které se 
problematikou financování obecně zabývají. 
• z důvodu důležitou těchto oblastí se domnívám, že by absolventi před 
nástupem do praxe měli mít  přehled o výše zmíněných skutečnostech. 
V současné době probíhá druhé programové období na léta 2007-2013 a to 
pro podnikovou praxi znamená velmi významnou možnost získání finanční 
injekce v podobě získání dotace na vlastní výzkumy a na rozvoj firmy 
v oblasti inovační politiky. Z toho důvodu bych doporučoval možnost 
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založení nového předmětu, který se bude zabývat jednak možnostmi 
financování firemních aktivit z fondů EU a projektovým řízením. 
 
Problematika projektového managementu a oblast financování z EU jsou velmi úzce 
svázány. Proto bych doporučoval se v první části předmětu věnovat tématice 
projektovému řízení a v průběhu semestru plynule navázat na oblast financování z fondů 
EU. Cílem prvé části předmětu by bylo získání potřebných znalostí, které po studentech 
vyžaduje praxe a základní zkušenost s projektovým managementem, a to jak na úrovni 
teoretické, tak zejména na úrovni aplikační. Studenti by získali a rozvinuli potřebné 
znalosti a dovednosti pro uplatňování projektového managementu jako uživatelé nebo 
realizátoři projektů. V druhé navrhované části předmětu by studenti získali povědomí o 
získávání pomoci v oblasti financování ze strukturálních fondů EU. Studenti by byli 
schopni samostatně vyhledávat a analyzovat zejména informace o relevantních 
programech pro financování vlastních záměrů, zpracovávat vlastní projektové žádosti až 
po konečnou realizaci projektů. Předmět by dle mého názoru mohl být strukturován 
v následující základní podobě: 
 
• Pojetí projektů a projektového řízení. 
• Fáze projektu – definování, plánování, realizace, vyhodnocení. 
• Požadavky na definování, zadání projektu. Význam studie proveditelnosti. 
• Vyhodnocování – hodnocení přínosu projektu. 
• Týmová práce, rizika projektu.  
• Politiky EU - regionální politika, strukturální fondy EU, další programy a 
iniciativy EU. 
• Strukturální fondy - jak se orientovat ve strukturálních fondech a dalších 
iniciativách EU, implementace SF v ČR (orgány, struktura, dokumenty, práce 
s informacemi). 
• Žádost o podporu ze SF - zpracování projektového záměru, zpracování 
projektové žádosti, rozpočet, podpůrná dokumentace, statistiky. studie 
proveditelnosti, CBA a další dokumenty. 
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8.3 Přínosy disertační práce pro praxi 
 
Tato část disertační práce se zabývá přínosy práce pro praktické využití. Nejdůležitějším 
výstupem předkládané disertační práce jsou návrhy inovačního procesu snižující riziko 
neúspěchu firmy pro případ identifikace jednoho inovačního podnětu a pro případ, že 
bude z interního a externího prostředí firmy identifikováno inovačních podnětů více.  
 
Navržený postup není vše řešícím návodem na bezproblémovou realizaci inovačních 
podnětů. Na průběh inovačního procesu působí celá řada rizikových faktorů, která 
mohou tento proces negativně ovlivnit. Používání navržených postupů, ale konečný 
výsledek může pozitivně ovlivnit. Provedení všech činností, které jsou v jednotlivých 
fázích před-projektové studie proveditelnosti navrženy, dají odpověď na velmi zásadní 
otázku, zda identifikovaný inovační podnět realizovat či nikoliv.   
Domnívám se, že používáním navržených postupů inovačního procesu pro jeden a více 
inovačních podnětů zvýší firmám jejich konkurenceschopnost a tudíž se zvýší i 
konkurenceschopnost celé české ekonomiky. 
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9 ZÁVĚR 
 
Komerčně úspěšné inovace nejsou dílem náhody nebo ojedinělého nápadu. Musí se 
jednat o systematickou práci, která bude kontinuální a bude se tato systematičnost 
prolínat a uplatňovat ve všech činnostech v rámci inovačního procesu. Hlavním cílem 
disertační práce byl návrh inovačního procesu, který bude snižovat riziko neúspěchu 
inovace. Neúspěch inovace je chápán v kontextu průběhu celého inovačního procesu 
s konečným vyústěním produktu na trhu. Pokud nové produkty mají skutečně plnit 
požadavky zákazníků, nemohou vzniknout jiným způsobem, než způsobem 
systematickým, tzn. projektovým řízením. Domnívám se, že dnešní nároky na vysokou 
kvalitu, široký sortiment, nízké provozní náklady  a krátké dodací lhůty nelze bez 
projektového řízení dosáhnout. To co šlo ještě v nedávné minulosti, dnes možné není. 
Pokud chce firma zavést inovace do praxe, znamená, že bude muset projektově řídit. 
V kontextu s tímto důležitým faktem chci podotknout, že úspěch inovačního projektu dle 
mého názoru vychází z pečlivé a precizně provedené před-projektové studie 
proveditelnosti. Tato studie, jak je patrné z návrhové části pracuje především s daty  
marketingové, technicko-technologické, finanční a ekonomické povahy. Cílem této 
před-projektové části je potvrdit ekonomickou výhodnost o přijatelnosti či 
nepřijatelnosti zamýšlené inovační aktivity. Velice důležitou aktivitou je stanovení míry 
rizikovosti a zabránit tak přijetí nekvalifikovaných rozhodnutí. Případný neúspěch 
zamýšlené inovace může mít, zvláště u malého podniku, za následek dokonce existenční 
problémy. Domnívám se, že efektivním používáním navržených postupů mohou 
podniky těmto problémům s úspěchem předcházet. Před vlastním návrhem byly 
definovány důležité předpoklady. Zásadním krokem bylo definování činností, které 
budou realizovány s akcentem na před-projektovou fázi inovačního procesu. Návrhy 
postupu respektují možné situace, které se týkají počtu identifikovaných inovačních 
podnětů: 
 
• Návrh respektující na vstupu jeden inovační podnět. V tomto případě budou 
realizovány všechny činnosti, které byly rozděleny do čtyř fází před-projektové 
studie proveditelnosti. Po každé z navržených fází je zařazena rozhodovací 
úroveň, která na základě získaných údajů posune projekt do další fáze nebo je 
projekt zamítnut a výstupy jsou archivovány v tzv. historii projektů.  
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• Návrh respektující na vstupu více inovačních podnětů. Z důvodu finanční 
náročnosti inovačních aktivit v oblasti produktových inovací se domnívám, že 
podnik nebude schopen realizovat inovaci pro všechny identifikované inovační 
podněty. Je tedy nutné, aby podnik vybral jen takové projekty, které budou pro 
podnik nejvíce ekonomicky výhodné. Pro takto vzniklou situaci byly navrženy 
dva možné postupy, které výběr řeší následujícími způsoby: 
o Použitím tzv. studie příležitostí, která výběr inovačních variant hodnotí 
na základě hrubého odhadu. 
o Uplatnění metody vícekriteriálního rozhodování. Bylo navrženo šest, dle 
mého názoru nejdůležitějších kritérií, na základě kterých budou inovační 
projekty hodnoceny a vybírány. Váhy jednotlivých kritérií budou určeny 
individuálně pro každou firmu. Pro vyhodnocení bylo navrženo použití 
programu DECISION LAB 2000.  
 
Navržená řešení přinášejí následující pozitivní řešení: 
• snížení rizika realizace produktových inovací na základě identifikovaných 
inovačních podnětů. 
• snížení nákladů spojených s využíváním navržených před-projektových 
činností, pro případ, že bude vlastníkem projektu, popř. projektovým týmem 
rozhodnuto o zamítnutí projektu. 
• snížení časové náročnosti pro případ, že bude vlastníkem projektu, popř. 
projektovým týmem rozhodnuto o zamítnutí projektu. 
• shromáždění důležitých podkladů nutných k podání žádostí do EU fondů nebo 
bankovního úvěru.  
 
Domnívám se, že používáním navržených postupů inovačního procesu pro jeden a více 
inovačních podnětů zvýší firmám jejich konkurenceschopnost a tudíž se zvýší i 
konkurenceschopnost celé české ekonomiky. 
 
Problematika řešená v rámci této disertační práce je velmi obsáhlá, autor předpokládá 
další rozvoj této oblasti v budoucí vědecké práci.  
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Příloha 1 – Dotazník 
 
I. VŠEOBECNÁ CHARAKTERISTIKA FIRMY 
 
(1) Počet zaměstnanců (průměrný stav v roce 2006): ...............................................  
 
(2) Obrat v mil. Kč (za rok 2006): .........................................................................................  
 
 
II. KONKURENCESCHOPNOST FIRMY 
 
(3) Vyberte (zaškrtněte 7), která z možností nejlépe vystihuje hlavní cíl 
konkurenční strategie Vaší firmy:  
 Nejnižší cena. Rozhodujícím cílem je neustálá minimalizace nákladů s cílem nabídnout 
nejnižší cenu. 
 Jedinečný produkt. Kontinuální inovace vedoucí k vývoji jedinečného produktu, který 
nenabízí konkurence. 
 Maximální kvalita. Maximální kvalita produkce za vyšší, avšak přijatelnou cenu. 
 Jiné 
Popište:  
 
 
(4) Došlo během posledních 2 let ve Vaší firmě k některé z následujících aktivit? 
Vyberte (zaškrtněte 7) 
 
 ANO NE
Zavedení/doplnění nových funkcí a/nebo vlastností nabízených výrobků a 
služeb      
Zavedení nového produktu (výrobku/služby) na trh      
Zavedení nových/rozšíření stávajících služeb navazujících na prodej vlastních 
výrobků (služby během prodeje a po prodeji)      
Zavedení nové technologie produkce výrobků/poskytování služeb      
Zavedení nové organizace výroby nebo vedení/managementu      
Změna designu výrobků      
Zavedení nové marketingové strategie, komunikace se zákazníky s cílem 
zvýšení odbytu      
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
INOVAČNÍ MANAGEMENT A KONKURENCESCHOPNOST MALÝCH A STŘEDNÍCH PODNIKŮ           
DISERTAČNÍ PRÁCE 
ING. Tomáš HERALECKÝ   | 196 
 
(5) Charakterizujte význam internetu pro Vaši firmu: 
 
 provozujeme internetový obchod; bereme objednávky a platby přes WWW 
Ano   Ne, ale chystáme se vytvořit  Ne   
 
 
 
 
(6) Určete (nebo proveďte odhad) počet Vašich zaměstnanců na plný úvazek 
v různých letech  
 
 Zaměstnanců firmy celkem Z toho: vysokoškolsky vzdělaných 
Nyní (2007):   
Před rokem (2006):   
Před 5 lety (2002):   
Odhad za rok (2008):   
 
 
 
 
(7) Jaké jsou hlavní slabé stránky Vaší firmy v oblasti lidských zdrojů? (Zaškrtněte 7 
pouze 2 možnosti v každém sloupci) 
Zaměstnanci ve výrobě Řídící a vývojoví pracovníci (nejen 
management) 
 Odborné znalosti  Odborné znalosti 
 Jazykové kompetence  Jazykové kompetence 
 Přístup k práci  Přístup k práci 
 ICT kompetence  ICT kompetence 
 Praktické dovednosti  Praktické dovednosti 
 Jiné – specifikujte:  
Jiné – specifikujte: 
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III. INOVAČNÍ KAPACITA A AKTIVITY  
 
(8) Jaký je význam inovačních aktivit pro Vaši firmu (zaškrtněte 7 max. 3 
nejdůležitější tvrzení)? 
 
 Zvýšení kvality výrobků a/nebo služeb včetně nových funkcí a vlastností 
 Rozšíření sortimentu výrobků a/nebo služeb zavedením nového produktu 
 Splnění regulačních (legislativních) opatření 
 Vývoj/zavedení nové technologie a/nebo nové formy organizace práce zvyšující 
produktivitu práce 
 Snížení materiálové a/nebo energetické náročnosti produkce 
 Rozšíření trhu/zvýšení tržního podílu 
 Rozšíření výrobních kapacit 
 Omezení negativního vlivu produkce na životní prostředí 
 Inovační aktivity pro naší firmu nemají význam 
 Jiné 
Prosím uveďte: 
 
 
(9) Máte ve Vašem podniku oddělení výzkumu a vývoje? Vyberte (zaškrtněte 7) 
Ano   Ne, ale chystáme se vytvořit  Nemáme   
 
 
(10)  Máte nějaké plány na investice do rozvoje oddělení VaV ve Vaší firmě?    
        (rozšíření, technické a přístrojové vybavení apod.) Vyberte (zaškrtněte 7) 
Ano   Ne    
 
 
(11)   Jaké jsou omezující faktory inovačních aktivit (zaškrtněte 7 max. 3   
          nejdůležitější tvrzení)? 
 
 Příliš vysoké náklady 
 Nadměrná ekonomická rizika 
 Nedostatek finančních zdrojů 
 Malý zájem zákazníků o nové produkty 
 Nedostatek kvalifikovaných pracovníků 
 Nedostatek informací o trzích 
 Nedostatečně pružné regulace a normy 
 Nepružnost podnikové organizační struktury 
 Nedostatek informací o technologii 
 Jiné 
Prosím upřesněte:  
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(12)  Které nástroje podpory podnikání jsou nejvíce žádoucí z hlediska potřeb Vaší   
         firmy ? (označte max. 4 možnosti)   
           
 
Nástroj   
Zvýhodněné úvěry a záruky za úvěry   
Zdroje rizikového kapitálu   
Podpora vzdělávání ve firmách (vzdělávací střediska, nákup vzdělávacích služeb apod.) 
mimo rekvalifikace!   
Podpora zavádění nových forem organizace práce   
Podpora nákupu know-how   
Podpora pořízení a zavedení nových technologií   
Podpora snižování energetické náročnosti produkce   
Podpora tvorby klastrů   
Podnikatelské inkubátory   
Rozvoj VTP   
Podpora rozvoje inovačních kapacit firem 
(zařízení a přístroje pro VaV, nemovitosti pro VaV, daňové zvýhodnění investic do VaV   
Nabídka nových zainvestovaných ploch   
Podpora rekvalifikace zaměstnanců   
Specializované poradenství (prosím specifikujte)   
Jiné  
Prosím specifikujte    
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IV. MOŽNOSTI FINANCOVÁNÍ 
 
(13)   Jaká finanční nástroje Vaše firma využívá na inovační a rozvojové 
aktivity? Tyto zdroje prosím označte.  
 
      Vlastní zdroje (rodina, přátelé) 
 
      Leasing 
 
      Bankovní úvěry 
 
      Dotace/granty              
 
      Záruční programy 
 
      Hypoteční úvěry 
 
      Kapitálové trhy 
 
      Rizikový kapitál 
 
 Jiné 
Prosím upřesněte: 
 
 
(14) Z jakého důvodu považujete uvedené finanční nástroje za obtížně 
dostupné?  (zaškrtněte 7 max. 3 nejdůležitější tvrzení)? 
 
 Žádost o finance je složitá a komplikovaná 
 
 Finanční nástroj pro nás není vhodný 
 
 Podmínky programu nás dopředu diskriminují 
 
 O finančních nástrojích je obtížné získat dostatek informací 
 
 Formální pravidla nám nedovolují zúčastnit se 
 
 Finančnímu nástroji nedůvěřujeme 
 
 Jiné 
Prosím upřesněte: 
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(15)   Setkali jste se ve své podnikatelské praxi s následujícími typy dotačních  
          programů? Pokud ano, tak tyto programy prosím označte.  
          Vyberte (zaškrtněte 7) 
 
 Strukturální fondy EU (Klastry) 
 
 Strukturální fondy EU (Rozvoj) 
 
 Regionální programy  
 
 Národní programy ČR (Tandem/Impuls) 
 
 Strukturální fondy EU (Inovace) 
 
 Strukturální fondy EU (Školící střediska) 
 
 Strukturální fondy EU (Marketing) 
 
 Rámcové programy EU 
 
 Národní programy ČR (Trvalá prosperita) 
 
 Strukturální fondy EU (Kredit) 
 
 Jiné 
Prosím upřesněte: 
 
(16) Pokud čerpáte ve firmě dotace, o které se konkrétně jedná? Označte 
prosím příslušné programy. Vyberte (zaškrtněte 7) 
 
 Strukturální fondy EU (Klastry) 
 
 Strukturální fondy EU (Rozvoj) 
 
 Regionální programy  
 
 Národní programy ČR (Tandem/Impuls) 
 
 Strukturální fondy EU (Inovace) 
 
 Strukturální fondy EU (Školící střediska) 
 
 Strukturální fondy EU (Marketing) 
 
 Rámcové programy EU 
 
 Národní programy ČR (Trvalá prosperita) 
 
 Strukturální fondy EU (Kredit) 
 
 Jiné 
Prosím upřesněte: 
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Příloha 2 – Možnosti čerpání dotací z fondů EU na realizaci inovačních 
aktivit MSP 
 
 
 Charakteristika programu Prosperita – OP VaVpI  
Program Prosperita 
 
Podporované aktivity : Zakládání a rozvoj vědeckých a vědeckotechnických parků, 
center pro transfer technologií, podnikatelských inkubátorů 
a inovačních center. Zakládání a rozvoj sítí Business 
Angels. 
Příklady podporovaných 
aktivit: 
Projektová dokumentace a náklady související s výstavbou 
výše uvedených zařízení inovační infrastruktury. 
Náklady na zvýhodněné služby, poskytované inkubovaným 
MSP. 
Náklady na provoz podnikatelských inkubátorů a 
inovačních center. 
Příjemci podpory: Podnikatelé, kraje, obce. 
Výše podpory: 5 – 200 mil. Kč (obsahuje-li projekt stavební práce). 
1 – 30 mil. Kč (neobsahuje-li projekt stavební práce). 
 
 
 Charakteristika programu Potenciál – OP VaVpI  
Program Potenciál 
 
Podporované aktivity : Pořízení či rozšíření infrastruktury (budovy, výzkumná 
zařízení) pro vývojové a inovační aktivity. U MSP provoz 
vývojových center. 
Příklady podporovaných 
aktivit: 
Nákup, rekonstrukce nebo výstavba ploch pro založení nebo 
rozšíření vývojového centra. 
Pořízení přístrojového zařízení pro činnost vývojového 
centra. 
Náklady na provoz vývojových center (MSP) 
Příjemci podpory: Podnikatelské subjekty (MSP i velké podniky) 
Výše podpory: 3 – 70 mil. Kč/projekt 
 
 
 
 
 
 
 
 
INOVAČNÍ MANAGEMENT A KONKURENCESCHOPNOST MALÝCH A STŘEDNÍCH PODNIKŮ           
DISERTAČNÍ PRÁCE 
ING. Tomáš HERALECKÝ   | 202 
 Charakteristika programu Inovace – OP PI  
Program Inovace 
 
Podporované aktivity : Zavádění inovací produktu a výrobního procesu, 
organizační a marketingové inovace.  
Podávání přihlášek vynálezů v zahraničí a v ČR, udělení 
patentů, průmyslových vzorů a ochranných známek v ČR a 
v zahraničí 
Příklady podporovaných 
aktivit: 
Pořízení nových strojů a zařízení pro zavedení průmyslové 
výroby inovovaných produktů a/nebo zvýšení efektivnosti 
procesů výroby. 
Příjemci podpory: Inovace: Podnikatelské subjekty (MSP i velké podniky) 
Patenty: MSP, VŠ, veřejné výzkumné instituce a fyzické 
osoby. 
Výše podpory: Inovace: 1 -75 mil. Kč/projekt + max. 2 mil. Kč na 
organizační a marketingové inovace 
Patenty: 10 – 300 tis. Kč/projekt 
 
Charakteristika programu Rozvoj strategických a ICT služeb – OP PI  
Program Rozvoj strategických a ICT služeb 
 
Podporované aktivity : Tvorba nových informačních systémů, ICT řešení a 
aplikací, centra pro návrh a implementaci IS/ICT, centra 
sdílených služeb, centra zákaznické podpory, centra oprav 
high-tech výrobků a technologií. 
Příklady podporovaných 
aktivit: 
Projektová dokumentace a náklady související s výstavbou 
center sdílených služeb, center zákaznické podpory, high-
tech opravárenských center. 2leté mzdové náklady na nově 
vytvořená pracovní místa při vývoji nových IS/ICT řešení a 
aplikací. 
Příjemci podpory: Podnikatelské subjekty (MSP i velké podniky) 
Výše podpory: 3 -100 mil. Kč/projekt 
 
Charakteristika programu Využití ICT v podnicích – OP PI  
Program Využití ICT v podnicích 
 
Podporované aktivity : Zavádění a rozšiřování využívání informačních systémů při 
zvyšování vnitřní efektivity, vývoj nových výrobků, 
zvyšování efektivity dodavatelsko-odběratelských vztahů, 
rozvoj a zdokonalování technické infrastruktury, zavádění a 
rozšiřování outsorcingu IS. 
Příklady podporovaných 
aktivit: 
Náklady na implementaci manažerských znalostních 
systémů. 
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Náklady na napojení do externích a subdodavatelských sítí a 
klastrů. 
Náklady na kvalitativní zvýšení zabezpečení IS. 
Příjemci podpory: Malý a střední podnik či sdružení podnikatelů (klastry) ve 
zpracovatelském průmyslu. 
Výše podpory: Max. 20 mil. Kč/projekt 
 
 
Charakteristika programu Nemovitosti – OP PI  
Program Nemovitosti 
 
Podporované aktivity : Pořízení nemovitosti, předprojektová a projektová příprava 
staveb, provádění staveb, příprava území, odstranění 
ekologických zátěží a nevyužitelných staveb 
Příklady podporovaných 
aktivit: 
Pořízení a/nebo rekonstrukce budov pro podnikání. 
Výstavba podnikatelských objektů určených k pronájmu, 
regenerace zanedbaného území pro nové podnikání. 
Příjemci podpory: Příjemci podpory jsou podnikatelské subjekty, územní a 
samosprávné celky nebo svazky územních či samostatných 
celků a agentura Czechinvest. 
Výše podpory: Výše dotace se poskytuje podle příjemce a podle druhu 
projektu a to v souladu s regionální mapou podpory. 
 
 
 
Charakteristika programu Školící střediska – OP PI  
Program Školící střediska 
 
Podporované aktivity : Pořízení či rozšíření prostorů určených pro další vzdělávání 
a rozvoj lidských zdrojů zaměstnanců v sektoru průmyslu a 
podnikání. 
Příklady podporovaných 
aktivit: 
Výstavba, pořízení, rekonstrukce budov a prostorů pro 
vzdělávání zaměstnanců podnikatelských subjektů. 
Pořízení přístrojového vybavení, včetně školících pomůcek 
a programů. 
Příjemci podpory: Podnikatelské subjekty bez rozdílu velikosti, vzdělávací 
instituce, sdružení podnikatelů, zaměstnavatelské svazy, 
územní samosprávné celky. 
Výše podpory: 200 tis. Kč – 150 mil. Kč/projekt 
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Příloha 3 – Řešení modelových příkladů 
 
 
Firma 1 
 
                     Vysvětlivky                                                                 Váhy kritérií 
 
 
 
                                                                                     
Řešení modelového příkladu metodou GAIA 
 
 
 
 
Odhad poptávky  10 % 
Lidské zdroje 25 % 
Technické a 
technologické možnosti 15 % 
Investiční náklady 10 % 
Provozní náklady 20 % 
Provozní výnosy 20 % 
Action 1 Investice 1 
Action 2 Investice 2 
Action 3 Investice 3 
Action 4 Investice 4 
Action 5 Investice 5 
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Řešení metodou PROMETHEE I 
 
 
 
 
 
 
Řešení metodou PROMETHEE II 
 
 
 
 
Firma 2 
 
                     Vysvětlivky                                                              Váhy kritérií 
 
 
 
 
 
 
Action 1 Investice 1 
Action 2 Investice 2 
Action 3 Investice 3 
Action 4 Investice 4 
Action 5 Investice 5 
Odhad poptávky  10 % 
Lidské zdroje 25 % 
Technické a 
technologické možnosti 15 % 
Investiční náklady 10 % 
Provozní náklady 20 % 
Provozní výnosy 20 % 
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Řešení modelového příkladu metodou GAIA 
 
 
 
 
 
Řešení metodou PROMETHEE I 
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Řešení metodou PROMETHEE II 
 
 
 
 
